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SAMENVATTING  
 
Centrale vraag van onderzoek 
Al jarenlang wordt onderzoek gedaan naar de benutting van evaluaties. In de literatuur wordt 
onderscheid gemaakt tussen de benutting van de evaluatieresultaten en het evaluatieproces 
(procesbenutting genoemd). Dit empirisch onderzoek richt zich op procesbenutting omdat hier in de 
literatuur minder over bekend is dan over de benutting van de evaluatiebevindingen. Het doel van dit 
onderzoek is tweeledig. Ten eerste wordt onderzocht of de typen procesbenutting die vanuit de 
theorie zijn opgesteld, daadwerkelijk in de praktijk voorkomen. Ten tweede wordt onderzocht of 
procesbenutting plaatsvindt in evaluaties waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. 
Deze doelen leiden tot de centrale vraag van het onderzoek: in hoeverre verklaart de betrokkenheid 
van belanghebbenden in een evaluatie de aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting in 
het geval van de Koninklijke Luchtmacht? Gekozen is om het onderzoek bij de Koninklijke Luchtmacht 
uit te voeren omdat de aandacht hier nog is gericht op de benutting van evaluatiebevindingen. Door 
tevens aandacht te schenken aan de procesbenutting van evaluaties kan de gewenste transparantie 
en verantwoording sneller worden bereikt en gehandhaafd binnen de Koninklijke Luchtmacht. 
 
Literatuurstudie 
Om te achterhalen wat onder de betrokkenheid van belanghebbenden en procesbenutting wordt 
verstaan, is een literatuurstudie uitgevoerd. De betrokkenheid van belanghebbenden bestaat uit het 
ontwerp van de participatie van belanghebbenden in de evaluatie. Hierbij gaat het om het ontwerp van 
vijf kernelementen: definitie van belanghebbenden, inhoud van participatie, plaats van evaluatie, 
iteratie in participatie en voortdurende communicatie. Het ontwerp van deze kernelementen heeft 
invloed op de ervaringen van de belanghebbenden tijdens de evaluatie. Deze ervaringen zijn verdeeld 
in een cognitieve, emotionele en politieke dimensie, die tevens een aspect zijn van de betrokkenheid 
van belanghebbenden. De dimensies die worden ervaren, hebben invloed op het plaatsvinden van 
procesbenutting. Bij procesbenutting gaat het om het leerproces dat plaatsvindt als gevolg van 
deelname aan het evaluatieproces. Dit staat los van het evaluatierapport. In de literatuur is op basis 
van de theorie onderscheid gemaakt in vijf typen procesbenutting: leren te leren, opbouwen 
professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen moraal. 
 
Uitvoeren van onderzoek 
Na de literatuurstudie is het onderzoek uitgevoerd op één onderdeel van de Koninklijke Luchtmacht. 
Op dit onderdeel is onderzoek gedaan naar twee al uitgevoerde evaluaties. Hierbij gaat het om een 
evaluatie met een hoge en een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden. Deze 
twee evaluaties vormen de casussen van het onderzoek. Door het verschil in de mate van 
betrokkenheid wordt duidelijk of dit van invloed is op het plaatsvinden van procesbenutting. De 
teamleiders van beide evaluaties zijn geïnterviewd over het ontwerp van de participatie van 
belanghebbenden in de evaluatie. De uitkomsten van de interviews zijn bekrachtigd door 
documentatie of door belanghebbenden. In de interviews is duidelijk geworden welke functionarissen 
bij beide evaluaties waren betrokken. Deze belanghebbenden zijn geïnterviewd om hun ervaringen te 
achterhalen en om te onderzoeken of procesbenutting heeft plaatsgevonden. In het totaal zijn twee 
teamleiders en elf belanghebbenden geïnterviewd.  
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Resultaten casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden 
De casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden is een evaluatie dat op verzoek van de 
commandant van een luchtmachtonderdeel is uitgevoerd. Het betreft de evaluatie naar de werking van 
de beheersing van de inhuur van huisvestingfaciliteiten, dat door medewerkers werkzaam bij of voor 
de staf van de Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. Medewerkers van de Koninklijke Luchtmacht 
kunnen op of door de luchtmachtonderdelen worden gehuisvest. Dit kan in opdracht van de 
commandant of op verzoek van betrokkene plaatsvinden. Ieder luchtmachtonderdeel heeft hiertoe de 
beschikking over huisvestingfaciliteiten of huurt deze in.  
 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat de kernelementen voortdurende communicatie, inhoud 
van participatie en plaats van evaluatie zijn ontworpen. Voor aanvang en gedurende de evaluatie is 
voortdurend gecommuniceerd met belanghebbenden, waarbij het persoonlijke contact de boventoon 
voerde. Dit contact bestond uit gesprekken en interviews. Daarnaast heeft het hoofd afdeling planning 
en control een substantiële rol gehad in de besluitvorming. De teamleider heeft hem namelijk 
betrokken bij het vaststellen van de inhoud van de evaluatie.  
 
Door de onderlinge afstemming tussen de teamleider en het hoofd afdeling planning en control is de 
verstandhouding over de inhoud van de evaluatie vergroot. Hieruit blijk dat de cognitieve dimensie is 
ervaren. De drie ontworpen kernelementen zijn hierop van invloed. Het kernelement voortdurende 
communicatie is tevens van invloed op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie. Bij de 
emotionele dimensie hebben belanghebbenden positieve en minder positieve gevoelens over de 
evaluatie en het programma. De huismeester is bijvoorbeeld positief over de evaluatie omdat hij zich 
gewaardeerd voelde door de evaluatoren. Het hoofd facilitaire dienst is negatiever omdat zijn inziens 
de evaluatoren een eenzijdige blik hebben behouden. De verschillende rollen en invloed van de 
belanghebbenden zorgen voor diverse en veelzijdige perspectieven, waaruit de politieke dimensie 
blijkt. Het hoofd afdeling planning en control heeft de aandacht voor huisvesting weer aangewakkerd. 
De andere belanghebbenden hebben de aandacht gericht op werkwijze, problemen en regelgeving.  
 
Zowel de emotionele als de politieke dimensie hebben invloed op het plaatsvinden van de 
procesbenutting leren te leren en verstevigen project. Leren te leren blijkt uit het overnemen van 
werkwijzen uit het vakgebied van evaluatie, zoals het gestructureerd werken en het zoeken naar feiten 
en bewijs van invloed in plaats van afgaan op aannames. Dat het project is verstevigd, komt doordat 
belanghebbenden zijn herinnerd aan afspraken die waren gemaakt. Tevens zijn de contracten en het 
huisvestingsproces voor enkelen verduidelijkt. Het ervaren van de emotionele dimensie heeft ook 
invloed op het plaatsvinden van de procesbenutting verhogen moraal. Dat de moraal is verhoogd, 
blijkt onder andere uit het gezamenlijk willen verbeteren van het proces. De medewerkers van de 
facilitaire dienst verhelpen samen met andere afdelingen de tekortkomingen. De cognitieve dimensie 
die is ervaren, heeft geen invloed op het plaatsvinden van een type procesbenutting. 
 
Resultaten casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden 
De casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden is een verplicht beheersonderzoek naar 
de naleving van de Comptabiliteitswet 2001 en de onderliggende regelgeving. Het betreft de evaluatie 
naar de niet financiële informatie, dat door medewerkers werkzaam bij of voor de staf van de 
Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. De niet financiële informatie bestaat uit de 
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gereedheidsrapportage van individuele eenheden. Deze rapportage bestaat uit de personele en de 
materiële gereedheid en de geoefendheid van de luchtvarenden. Deze gegevens worden 
tweemaandelijks door verschillende functionarissen verzameld en gerapporteerd. 
 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat alleen het kernelement voortdurende communicatie is 
ontworpen. Vanuit de literatuurstudie werd juist weinig communicatie verwacht. Het schriftelijk contact 
bestond uit de aankondiging van de evaluatie en het mailverkeer ter beoordeling van de 
interviewverslagen en het concept rapport. Persoonlijk contact bestond uit telefonisch contact, 
gesprekken en interviews.  
 
Het kernelement voortdurende communicatie heeft invloed op het ervaren van de emotionele en de 
politieke dimensie. Bij de emotionele dimensie komen zowel positieve als minder positieve gevoelens 
over de evaluatie en het programma voor. Het hoofd vliegend squadron heeft een positief gevoel 
omdat hij werd betrokken in de evaluatie. “Hij had dit niet verwacht.” Belanghebbenden zijn van 
mening dat verkeerde gegevens worden gevraagd en toelichtingen en nuances verdwijnen. Hierdoor 
hebben zij negatieve gevoelens over het programma. De politieke dimensie is ervaren ondanks dat 
dezelfde rol van de belanghebbenden zorgt voor eenzijdige perspectieven. Zij hebben allemaal 
informatie en documentatie aangeleverd over de totstandkoming en het aanleveren van de niet 
financiële informatie. Ook hebben zij de aandacht gericht op problemen en mogelijke verbeteringen.  
 
De emotionele en de politieke dimensie hebben beiden invloed op de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen. Belanghebbenden hebben onder andere kennis genomen van meningen van 
anderen over de richtlijnen vanuit de afdeling planning en control. De emotionele dimensie heeft 
tevens invloed op de procesbenutting verhogen moraal. Het hoofd bureau management control vertelt 
dat de moraal van de afdeling planning en control is verhoogd als gevolg van de door de andere 
belanghebbenden als positief gewaardeerde werkwijze. Het hoofd afdeling planning en control heeft 
een positievere houding gekregen naar andere belanghebbenden omdat hij hun motieven beter 
begrijpt om niet uitsluitend gebruik te maken van bronsystemen. Het verstevigen van het project wordt 
beïnvloed door de politieke dimensie. Het project is onder andere verstevigd door de herinnering aan 
eerder gemaakte afspraken over wie, wat, wanneer en waarom rapporteert.  
 
Conclusie van onderzoek 
Uit de onderzoeksresultaten van beide casussen blijkt dat alleen het ontwerp van het kernelement 
voortdurende communicatie invloed heeft op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie 
door de belanghebbenden. Deze twee dimensies hebben in beide casussen invloed op het 
plaatsvinden van drie typen procesbenutting. Hiervan komen twee typen in beide casussen voor: 
verstevigen project en verhogen moraal. Dit betekent dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden 
het ontwerp van participatie van de voortdurende communicatie de aanwezigheid van verschillende 
typen procesbenutting verklaart. Het antwoord op de centrale vraag luidt dan ook: het ontwerp van de 
participatie van voortdurende communicatie bij de betrokkenheid van belanghebbenden verklaart de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting in het geval van de Koninklijke Luchtmacht. De 
conclusie van het onderzoek is dat het noodzakelijk is om belanghebbenden te betrekken bij het 
voortdurend communiceren in een evaluatie om verschillende typen procesbenutting te laten 
plaatsvinden. 
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1 INLEIDING  
 
Jarenlang is bij de benutting van evaluaties onderzoek gedaan naar de benutting van 
evaluatiebevindingen en aanbevelingen. Hierbij is een onderscheid gemaakt in de onmiddellijke en 
directe impact van evaluatieresultaten (instrumentele benutting), het creëren van inzicht op de langere 
termijn (conceptuele benutting) en het rechtvaardigen van bestaande posities dan wel het overtuigen 
van anderen (symbolische benutting) (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Dal Santo, Goldberg, 
Choice, 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Russ-Eft, Preskill, 2009; Shulha, Cousins, 1997; 
Weiss, 1998). In 1998 beschrijft Patton dat de term benutting te nauw gericht is geweest op de 
benutting van resultaten. Hij verbreedt de term benutting met de procesbenutting van evaluaties. 
Hierbij wordt onderzocht wat met mensen en organisaties gebeurt door deelname aan het 
evaluatieproces. Vanaf dat moment is in de literatuur meer aandacht gekomen voor de benutting van 
het evaluatieproces (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Forss, Rebien, Carlsson, 2002; Henry, 
Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Preskill, Zuckerman, Matthews, 2003; Russ-Eft, Atwood, Egherman, 
2002; Segerholm, 2003).  
 
Gelijktijdig met de interesse voor de benutting van evaluaties is de interesse in factoren ontstaan die 
deze benutting beïnvloeden. In de literatuur worden veel verschillende factoren beschreven die de 
benutting van evaluaties beïnvloeden. Factoren die veelvuldig voorkomen zijn communicatie, context, 
betrokkenheid van belanghebbenden en kwaliteit van de evaluatie (Backer, 1991; Balthasar, 2006; 
Burke Johnson, 1998; Dal Santo et al., 2002; Gier de, Henke, Vijgen, 2004; Knaap van der, 1997; 
Knott, Wildavsky, 1980; Papineau, Kiely, 1996; Russ-Eft, Preskill, 2009; Segerholm, 2003; Shulha, 
Cousins, 1997; Valovirta, 2002; Weiss, 1998). Een factor die als voorwaarde wordt gezien voor het 
kunnen benutten van het evaluatieproces is de betrokkenheid van belanghebbenden (Balthasar, 2006; 
Burke Johnson, 1998; Forss et al., 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Preskill et al., 2003; 
Russ-Eft et al., 2002; Segerholm, 2003).  
 
De tweede uitgebreide maandrapportage in oktober 2010 van de Koninklijke Luchtmacht laat zien dat 
binnen de Koninklijke Luchtmacht de aandacht nog steeds is gericht op de benutting van 
evaluatiebevindingen en aanbevelingen. Daarnaast is binnen de Koninklijke Luchtmacht de 
betrokkenheid van belanghebbenden in verplichte beheersonderzoeken gering vanwege de 
vastliggende onderzoeksstructuur. Het is dus maar de vraag of procesbenutting van evaluaties hier 
überhaupt wel plaats kan vinden. Vanuit de literatuur is namelijk onduidelijk of procesbenutting van 
evaluatie ook plaats kan vinden in evaluaties waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden 
minimaal is. De verbreding van de benutting van evaluaties met procesbenutting en de onduidelijkheid 
of deze procesbenutting ook plaats kan vinden bij een minimale betrokkenheid van belanghebbenden, 
vormen de aanleiding voor dit onderzoek.  
1.1 Maatschappelijke relevantie van onderwerp 
De maatschappelijke relevantie van de procesbenutting van evaluatie en de betrokkenheid van 
belanghebbenden vindt de oorsprong in de Comptabiliteitswet 2001. Bij de rijksoverheid staat 
transparantie en verantwoording voorop, zo stelt de Algemene Rekenkamer (2008: 31): “Een goed 
functionerende overheid is transparant en legt verantwoording af over wat zij doet. Bij een goed 
functionerende overheid is de sturing en beheersing («control») op orde.” Dit komt voort uit de Wet 
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inzake het beheer van de financiën van het Rijk (Comptabiliteitswet 2001)1. Tot nu toe is binnen de 
rijksoverheid de aandacht gericht op de benutting van evaluatiebevindingen en aanbevelingen om te 
zorgen voor transparantie en verantwoording (Mulder et al., 1991, Vries, de, 2000). De Algemene 
Rekenkamer (2010: 32) signaleert jarenlang hardnekkige onvolkomenheden binnen de ministeries, 
zoals in het materieelbeheer en financieel beheer binnen het ministerie van Defensie. Hierdoor lijkt de 
aandacht voor de benutting van bevindingen en aanbevelingen niet zijn vruchten af te werpen. 
 
Het ministerie van Defensie bestaat uit meerdere operationele commando’s, waaronder de Koninklijke 
Luchtmacht. Binnen deze commando’s worden verplichte beheersonderzoeken op gelijkwaardige 
wijze uitgevoerd doordat deze in lijn moeten liggen met de uitvoering door de Algemene Rekenkamer. 
De resultaten van dit empirisch onderzoek geven een eerste aanzet om het evaluatieproces binnen de 
Koninklijke Luchtmacht te herzien. Dit door naast de aandacht voor de benutting van bevindingen ook 
aandacht te besteden aan de benutting van het evaluatieproces.  
 
De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat meer uit evaluaties kan worden gehaald dan 
nu het geval is. Dit kan door naast de benutting van evaluatiebevindingen tevens te kijken naar de 
betrokkenheid van belanghebbenden en de procesbenutting van de evaluatie. Hierdoor kan de 
gewenste transparantie en verantwoording sneller worden bereikt en worden gehandhaafd. 
1.2 Wetenschappelijke relevantie van onderwerp  
Voor het vaststellen van de wetenschappelijke relevantie vormen de uitkomsten van de 
literatuurstudie het uitgangspunt. Ondanks dat Patton al in 1998 naast de benutting van 
evaluatiebevindingen de procesbenutting van evaluatie heeft geïntroduceerd, is in de 
wetenschappelijke literatuur nog niet veel bekend over procesbenutting. Over wat procesbenutting 
betekent, bestaat geen onduidelijkheid. Hiervoor wordt verwezen naar de definitie van Patton (1998) 
(Forss et al., 2002: 32; Morabito, 2002: 321; Preskill et al., 2003: 424; Russ-Eft et al., 2002: 20). Op 
basis van een empirisch onderzoek zijn variabelen geïdentificeerd die de procesbenutting van 
evaluaties beïnvloeden (Preskill et al., 2003). Deze variabelen zijn vooral gericht op de effectiviteit van 
groepsprocessen. Ondanks dat de wetenschappelijke literatuur geen erkend onderscheid maakt in 
verschillende typen procesbenutting, zoals het onderscheid in instrumentele, conceptuele en 
symbolische of overtuigende benutting van evaluatiebevindingen, introduceert Patton (1998) 
verschillende typen procesbenutting. Met de vier soorten procesbenutting die Patton (1998) beschrijft 
als uitgangspunt, formuleren Forss et al. (2002) de volgende vijf typen procesbenutting: leren te leren, 
opbouwen professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen 
moraal. Een beperking van dit onderscheid is dat de vijf typen voortkomen uit een theoretische 
analyse van typen procesbenutting die voor kunnen komen. In hoeverre deze typen ook daadwerkelijk 
in de praktijk voorkomen, is niet onderzocht.  
 
Uit de beschrijvingen van procesbenutting komt naar voren dat de betrokkenheid van 
belanghebbenden bij het evaluatieproces als voorwaarde wordt gezien voor het laten plaatsvinden 
van procesbenutting (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Forss et al., 2002; Henry, Mark, 2003; 
Mark, Henry, 2004; Preskill et al., 2003; Russ-Eft et al., 2002; Segerholm, 2003). Toch beschrijft 
Patton (1998) dat procesbenutting ook plaats kan vinden bij personen die geïnterviewd worden voor 
                                                 
1
 http://wetten.overheid.nl 
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een evaluatie, terwijl deze personen nauwelijks worden betrokken bij het evaluatieproces. Hij beschrijft 
dat door vragen te stellen hoe mensen van het ene naar het andere punt zijn gekomen, wat hun heeft 
beïnvloed en waar ze naar toe willen gaan in de toekomst, mensen dit proces weer doorlopen. 
Hierdoor veranderen mensen. Patton (1998) vertelt dat mensen bijvoorbeeld aangeven na het 
interview acties te nemen, verplichtingen na te komen die zij waren vergeten en hier door het interview 
weer aan zijn herinnerd. Op basis hiervan kan worden geredeneerd dat de betrokkenheid van 
belanghebbenden bij een evaluatie dus niet noodzakelijk is voor het plaatsvinden van procesbenutting 
van een evaluatie. Met uitzondering van Patton (1998), is hier echter niets over terug te vinden in de 
literatuur. Vanuit de literatuur is onduidelijk of procesbenutting van evaluatie ook plaats kan vinden in 
evaluaties waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. Twee vragen die Forss et al. 
(2002: 33) stellen in het kader van mogelijk toekomstig onderzoek naar procesbenutting sluiten hier bij 
aan: “Assuming that some evaluations are initiated primarily for reasons of control and audit, would 
that diminish the potential for process use? Is process use mainly something that can be pursued with 
respect to paticipatory evaluation, or so called empowerment evaluations?”. 
 
De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is tweeledig. Ten eerste kan dit onderzoek de 
betrouwbaarheid van de vijf door Forss et al. (2002) geïdentificeerde typen procesbenutting vergroten 
door empirisch te onderzoeken of deze typen ook daadwerkelijk in de praktijk worden aangetroffen. 
Ten tweede breidt dit onderzoek de bestaande theorie uit over de noodzaak van de betrokkenheid van 
belanghebbenden voor het laten plaatsvinden van procesbenutting. Dit wordt gedaan door empirisch 
te onderzoeken of procesbenutting ook plaatsvindt in evaluaties waarbij de betrokkenheid van 
belanghebbenden minimaal is.  
1.3 Argumenten voor inperken van onderwerp  
In dit onderzoek is de keuze gemaakt om benutting van evaluatie te beperken tot de procesbenutting 
van evaluatie en de benutting van evaluatiebevindingen en aanbevelingen niet mee te nemen. De 
argumentatie hiervoor is tweeledig. Ten eerste is over de benutting van evaluatiebevindingen en 
aanbevelingen al veel bekend, zoals de verschillende typen benutting en de factoren die deze 
benutting beïnvloeden. De wetenschappelijke kennis van procesbenutting van evaluatie is echter nog 
beperkt tot de definitie, een enkel onderzoek over variabelen die de procesbenutting beïnvloeden en 
een theoretische analyse van verschillende typen procesbenutting. Ten tweede wordt procesbenutting 
in de literatuur nu gezien als een zelfstandige wijze van benutting (Forss et al., 2002; Kirkhart, 2000; 
Mark, Henry, 2004; Patton, 1998), waar deze eerst werd gezien als een onderdeel om te komen tot de 
op resultaten gebaseerde benutting (Greene, 1988a; Kirkhart, 2000). 
 
Van de meerdere factoren die de procesbenutting van evaluatie zouden kunnen beïnvloeden, is dit 
onderzoek beperkt tot de factor betrokkenheid belanghebbenden. Het argument hiervoor is dat in de 
literatuur de betrokkenheid van belanghebbenden veelvuldig wordt genoemd als factor die de 
benutting van de evaluatie en het evaluatieproces positief beïnvloed. Bij de procesbenutting van 
evaluatie wordt de betrokkenheid van belanghebbenden zelfs als voorwaarde gezien om 
procesbenutting te kunnen laten plaatsvinden. Niet duidelijk is in hoeverre deze betrokkenheid de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting verklaard in organisaties waarbij de 
betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. Dat wordt onderzocht in dit empirisch onderzoek. 
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1.4 Probleemstelling 
1.4.1 Doelstelling van onderzoek 
De doelstelling van het onderzoek is te achterhalen in hoeverre het noodzakelijk is om 
belanghebbenden te betrekken in een evaluatie om verschillende typen procesbenutting van evaluatie 
te laten plaatsvinden.  
1.4.2 Centrale vraag en deelvragen 
De navolgende centrale vraag ligt ten grondslag aan het onderzoek. 
 
In hoeverre verklaart de betrokkenheid van belanghebbenden in een evaluatie de aanwezigheid van 
verschillende typen procesbenutting van evaluatie in het geval van de Koninklijke Luchtmacht? 
 
Om de centrale vraag te beantwoorden, wordt deze opgedeeld in onderliggende vragen.  
1. Wat wordt verstaan onder procesbenutting van evaluatie? 
2. Op welke wijze is procesbenutting van evaluatie te onderscheiden van de benutting van 
evaluatiebevindingen? 
3. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie worden geïdentificeerd? 
4. Op welke wijze speelt de betrokkenheid van belanghebbenden een rol in evaluaties? 
5. Op welke wijze zijn de kernelementen voor participatie van belanghebbenden in een evaluatie 
ontworpen binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
6. Welke dimensies voor het participerende proces ervaren de belanghebbenden door hun 
betrokkenheid in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht?   
7. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. vinden 
 plaats bij de belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
8. Op welke manier hebben de verschillende kernelementen bij het ontwerp van participatie van 
belanghebbenden in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht invloed op de verschillende 
dimensies voor het participerende proces zoals ervaren door de belanghebbenden? 
9. Op welke manier hebben de verschillende dimensies voor het participerende proces, zoals 
ervaren door de belanghebbenden betrokken bij een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht, 
invloed op de verschillende typen procesbenutting die plaatsvinden c.q. hebben plaatsgevonden? 
1.5 Leeswijzer 
Om de probleemstelling te kunnen beantwoorden, wordt in het tweede hoofdstuk het theoretische 
kader verwoord. Met dit theoretische kader worden de eerste vier deelvragen beantwoord. Vervolgens 
wordt de methode waarop het onderzoek is uitgevoerd, beschreven in het derde hoofdstuk. Deze 
onderzoeksmethode is bedoeld om de vijfde tot en met de negende deelvraag te kunnen 
beantwoorden. De resultaten van het uitgevoerde onderzoek staan vermeld in het vierde hoofdstuk. 
Deze resultaten geven een antwoord op de deelvragen die ten grondslag liggen aan het onderzoek. 
Uiteindelijk resulteert dit in het beantwoorden van de probleemstelling van het onderzoek, inclusief de 
centrale vraag. In het laatste hoofdstuk (hoofdstuk vijf) komen de conclusie, discussie en 
aanbevelingen naar aanleiding van de resultaten van het onderzoek aan bod.  
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2 THEORETISCH KADER  
2.1 Procesbenutting van evaluatie 
In deze paragraaf wordt het theoretische kader beschreven van de procesbenutting van evaluatie. 
Hiermee wordt antwoord gegeven op de eerste drie deelvragen van het onderzoek. Eerst wordt de 
betekenis van procesbenutting beschreven, waarna het onderscheid tussen benutting van 
evaluatiebevindingen en benutting van het evaluatieproces aan bod komt. Als laatste worden in deze 
paragraaf de vijf verschillende typen van procesbenutting toegelicht. 
2.1.1 Betekenis procesbenutting van evaluatie 
De betekenis van procesbenutting van evaluatie is onderzocht om antwoord te kunnen geven op de 
eerste deelvraag. Patton introduceert in 1998 de procesbenutting van evaluatie en geeft hierbij een 
definitie wat hij hieronder verstaat. In vier artikelen wordt de definitie van Patton geciteerd, dan wel 
wordt ernaar verwezen (Forss et al., 2002: 32; Morabito, 2002: 321; Preskill et al., 2003: 424; Russ-Eft 
et al., 2002: 20). Doordat in de literatuur geen andere definitie van procesbenutting is aangetroffen, 
wordt in dit onderzoek de definitie van Patton (1998) gebruikt om toe te lichten wat onder 
procesbenutting wordt verstaan. Patton (1998: 225) “... defined process use as relating to and being 
indicated by individual changes in thinking and behavior that occur among those involved in evaluation 
as a result of the learning that occurs during the evaluation process.” Het gaat dus om het leerproces 
dat plaatsvindt als gevolg van deelname aan het evaluatieproces en niet om het leerproces als gevolg 
van de evaluatiebevindingen.  
2.1.2 Onderscheid tussen procesbenutting en benutting van evaluatiebevindingen 
Om antwoord te kunnen geven op de tweede deelvraag wordt het onderscheid tussen 
procesbenutting en benutting van evaluatiebevindingen toegelicht. Voordat Patton (1998) de term 
procesbenutting introduceert, komt deze al voor in de literatuur. In haar onderzoek benoemt Greene 
(1988a) procesbenutting als een middel dat leidt tot een groter begrip van de evaluatieresultaten. Met 
de introductie door Patton (1998) wordt procesbenutting gezien als een zelfstandige wijze van 
benutting (Forss et al., 2002; Kirkhart, 2000; Mark, Henry, 2004). Juist het zelfstandige proces van 
benutting van het evaluatieproces is onderwerp van dit onderzoek omdat het een andere focus heeft 
dan de benutting van evaluatiebevindingen. Hierdoor wordt de theorie over benutting van evaluatie 
verbreedt.  
 
De benutting van evaluatiebevindingen is gericht op de onmiddellijke, directe impact van 
evaluatiebevindingen (instrumentele benutting) of het creëren van inzicht (conceptuele benutting). 
Tevens kunnen de resultaten als rationele basis dienen voor het nemen van (geen) acties of om al 
bestaande posities te rechtvaardigen en anderen te overtuigen (symbolische dan wel overtuigende 
benutting). (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Dal Santo et al., 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, 
Henry, 2004; Russ-Eft, Preskill, 2009; Shulha, Cousins, 1997; Weiss, 1998) Voor de drie genoemde 
typen benutting is het gebruik van de evaluatieresultaten een voorwaarde. Dit is het grote verschil met 
procesbenutting van evaluatie. Procesbenutting van evaluatie vindt plaats gedurende of als gevolg 
van het evaluatieproces, ongeacht de bevindingen en aanbevelingen. Een evaluatierapport is dan ook 
niet noodzakelijk voor het laten plaatsvinden van de benutting van het evaluatieproces (Forss et al., 
2002). Het gaat juist om wat mensen leren, veranderen doordat zij deelnemen aan het 
evaluatieproces. Ondanks dit verschil is in de wetenschappelijke literatuur geen erkend onderscheid 
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aangetroffen in verschillende typen procesbenutting die onderscheidend zijn van de typen benutting 
van evaluatiebevindingen.  
2.1.3 Typen procesbenutting van evaluatie 
Voor het beantwoorden van de derde deelvraag worden de verschillende typen procesbenutting van 
evaluatie geïdentificeerd. In de literatuur zijn alleen de mogelijke vormen van procesbenutting terug te 
vinden die Patton (1998) beschrijft en de typen procesbenutting die Forss et al. (2002) onderscheiden. 
Forss et al. (2002) beschrijven dat Patton in 1997 in het kort vormen van procesbenutting noemt, 
waarbij niet altijd duidelijk is wat deze vormen onderscheid van de benutting van bevindingen. Voor de 
beschrijving van de vormen van procesbenutting gebruikt Patton (1998) zijn eigen belevingen en 
ervaringen. Een theoretische analyse heeft hij niet uitgevoerd. Doordat Forss et al. (2002) hun indeling 
van typen procesbenutting wel hebben gebaseerd op een uitgebreide theoretische analyse en hierbij 
de vormen van Patton (1998) als basis hebben genomen, wordt voor deze indeling gekozen. In 
onderliggende alinea’s worden de vijf typen procesbenutting toegelicht, te weten: leren te leren, 
opbouwen professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen 
moraal (Forss et al., 2002). 
 
Het eerste type procesbenutting is leren te leren. Het vakgebied van evaluatie heeft zijn eigen 
waarden en normen, waaronder: helderheid, duidelijkheid, aanbrengen van focus, systematisch 
werken, expliciet maken van vermoedens, operationaliseren van programmaconcepten, ideeën en 
doelen, scheiden van verklaringen die zijn gebaseerd op feiten en die zijn gebaseerd op interpretaties 
en oordelen (Patton, 1998 in Forss et al., 2002). Doordat mensen deelnemen aan het systematische 
evaluatieproces nemen zij kennis van deze waarden en normen en leren zij deze te gebruiken. 
Hierdoor genereert deelname aan het evaluatieproces inzicht en kennis (Forss et al., 2002). Forss et 
al. (2002: 33) stellen dat “Those who learn from evaluation are those who do the evaluation.” De 
waarden van leren te leren komen naar voren in de voorbeelden die Forss et al. (2002) beschrijven 
van wat deelnemers aan een evaluatie hebben geleerd:  
• het organiseren van een systematisch onderzoek; 
• het geduldig zoeken naar meningen, feiten en bewijs van invloed; 
• het leren schatten van de antwoorden; 
• het zoeken naar verklaringen waarom mensen bepaalde meningen hebben over een programma;  
• het zoeken naar informatie van aanvullende bronnen;  
• het uitvoeren van een kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid.  
 
Het opbouwen van een professioneel netwerk is het tweede type procesbenutting. Door deel te 
nemen aan het evaluatieproces maken deelnemers kennis met andere mensen waar zij anders nooit 
of weinig contact mee hadden. Hierbij kan het gaan om klanten, concurrenten, groepen 
belanghebbenden en medewerkers van de eigen organisatie (Forss et al., 2002). Het hebben en 
onderhouden van een groot netwerk lijkt van belang in de huidige informatiemaatschappij (Peters, 
1994 in Forss et al., 2002). Forss et al. (2002: 34) stellen dat “Evaluation appears to be a way of 
rapidly interacting with many people, and hence an opportunity to build networks.”. 
 
Het derde type procesbenutting is het creëren van gedeelde opvattingen, waardoor deelnemers de 
motieven van elkaar helpen te begrijpen en de verschillen tot op zekere hoogte respecteren (Forss et 
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al., 2002). Volgens Forss et al. (2002) is de bruikbaarheid van een evaluatie direct verbonden aan de 
kwaliteit van communicatie gedurende de evaluatie. Hiervoor zijn vaardigheden en is ervaring nodig, 
die volgens Forss et al. (2002) het beste kunnen worden opgedaan in de praktijk. Evaluatoren in een 
evaluatie dienen dan als rolmodel en mentoren voor de deelnemers aan de evaluatie. Naast het 
opdoen van communicatievaardigheden door individuen is het tevens van belang dat structurele 
barrières voor communicatie tot een minimum worden beperkt. Forss et al. (2002) beschrijven dat het 
niet de bedoeling is om te zorgen voor complexe evaluatie-ontwerpen met meerdere teams die een 
lange tijd duren. Het gaat om het op tijd en op eenvoudige wijze verkrijgen van antwoorden op de 
vragen die moeten worden gesteld om een programma of organisatie in staat te stellen vooruit te 
gaan.  
 
Het verstevigen van het project is het vierde type procesbenutting dat Forss et al. (2002) 
onderscheiden. Doordat een project of programma wordt geëvalueerd, kunnen medewerkers weer 
worden herinnerd aan het betreffende project of programma. Forss et al. (2002: 36) stellen dat “During 
the process of an interview, what the project was (and is) about will be re-examined by the 
interviewees. The result is that they come out of the meeting with the evaluator with a clearer 
understanding of the project, and possibly with a new resolve to achieve the project’s aims.” Hierdoor 
kan het doel waarvoor het project is ingericht weer zijn verstevigd, los van de bevindingen die in het 
rapport komen te staan. Een evaluatie kan een bewuste interventie in een programma zijn om de 
uitkomsten van het programma te ondersteunen (Patton, 1998 in Forss et al., 2002). Daarnaast 
kunnen het stellen van vragen, het discussiëren over activiteiten en het luisteren naar ervaringen 
tevens invloed uitoefenen op activiteiten op het programmaniveau (Forss et al., 2002). 
 
Het laatste type procesbenutting die Forss et al. (2002) beschrijven, is het verhogen van de moraal. 
Het deelnemen aan het evaluatieproces genereert volgens Forss et al. (2002) eerder betrokkenheid 
en enthousiasme dan het tegenovergestelde. Deelnemers zien de realiteit van dichtbij door deel te 
nemen aan het evaluatieproces. Ondanks dat dit kan leiden tot inzichten in tekortkomingen van 
projecten, fouten en misbruik van resultaten zijn Forss et al. (2002) van mening dat het netto effect 
toch is dat de moraal wordt verhoogd. Het verhogen van de moraal kan worden gezien als een effect 
dat ontstaat als gevolg van andere typen procesbenutting. Toch kiezen Forss et al. (2002) ervoor dit te 
zien als een onafhankelijk type procesbenutting. Zij (Forss et al., 2002: 37) kiezen voor het positieve 
argument voor evaluatie door te stellen “… that evaluation is a way of boosting morale, strengthening 
action and generating enthusiasm.” Daarnaast zijn Forss et al. (2002) van mening dat het verhogen 
van de moraal anders is dan de procesbenutting zoals opbouwen van een professioneel netwerk en 
verstevigen van het project. Moraal behoort tot het ontastbare bezit van een organisatie. Het is 
onderdeel van de waarden waarover iedereen het eens is dat deze fundamenteel zijn, maar waar 
geen beschrijvingen en metingen van zijn (Forss et al., 2002). 
 
Uit de beschrijvingen van Forss et al. (2002) blijkt dat een duidelijk onderscheid aanwezig is met de 
instrumentele, conceptuele en symbolische dan wel overtuigende benutting van evaluatiebevindingen. 
Het gaat bij procesbenutting om wat mensen aan kennis en ervaring opdoen door deel te nemen aan 
het evaluatieproces in plaats van door het lezen van het rapport met bevindingen en aanbevelingen. 
In hoeverre de genoemde typen procesbenutting daadwerkelijk in de praktijk voorkomen, moet nog 
empirisch worden onderzocht. Ondanks dat wordt verwacht dat niet alle typen procesbenutting even 
           Pagina 14 van 93  
gemakkelijk te identificeren zullen zijn (zoals verhogen moraal), worden in dit onderzoek toch de 
beschrijvingen van Forss et al. (2002) gebruikt om te onderzoeken of de vijf verschillende typen 
procesbenutting zijn te identificeren in de praktijk.  
2.2 Betrokkenheid belanghebbenden in evaluatie 
In deze paragraaf wordt het theoretische kader beschreven van de wijze waarop de betrokkenheid 
van belanghebbenden een rol speelt in evaluaties. Hiermee wordt antwoord gegeven op de vierde 
deelvraag van het onderzoek.  
 
In de literatuur komen veel verschillende factoren naar voren die de benutting van evaluatie 
beïnvloeden. Factoren die worden genoemd zijn: kenmerken onderzoeker en beoefenaar, potentie 
voor informatiebewerking, waargenomen waarde van evaluatie als managementinstrument, 
geloofwaardigheid, externe consultatie over veranderprocessen, planning en conceptuele 
toekomstplannen, communicatie, context, betrokkenheid belanghebbenden en kwaliteit evaluatie 
(Backer, 1991; Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Cousins, Leithwood, 1986; Dal Santo et al., 
2002; Gier de et al., 2004; Knaap van der, 1997; Knott, Wildavsky, 1980; Papineau, Kiely, 1996; Russ-
Eft, Preskill, 2009; Segerholm, 2003; Shulha, Cousins, 1997; Valovirta, 2002; Weiss, 1998). In dit 
onderzoek wordt alleen de betrokkenheid van belanghebbenden meegenomen als factor die de 
procesbenutting van evaluatie beïnvloedt. Deze keuze is gebaseerd op de beschrijvingen van 
procesbenutting in de literatuur. Hierin wordt de betrokkenheid van belanghebbenden bij het 
evaluatieproces als voorwaarde gezien voor het laten plaatsvinden van procesbenutting (Balthasar, 
2006; Burke Johnson, 1998; Forss et al., 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Preskill et al., 
2003; Russ-Eft et al., 2002; Segerholm, 2003). 
 
Bij het vaststellen van de wijze waarop de betrokkenheid van belanghebbenden een rol speelt in 
evaluaties staat de aanpak van Greene (1988a) centraal. Greene (1988a) heeft de relatie tussen de 
benutting van evaluatiebevindingen en de betrokkenheid van belanghebbenden onderzocht. Voor de 
betrokkenheid van belanghebbenden heeft zij het ontwerp van de participatie en de ervaringen van de 
belanghebbenden in het evaluatieproces empirisch onderzocht. Doordat in dit onderzoek ook de 
betrokkenheid van belanghebbenden centraal staat, wordt de empirisch onderzochte aanpak van 
Greene (1988a) centraal gesteld. Daarnaast wordt de literatuur over ‘participatory evaluation’ gebruikt 
omdat in deze participerende evaluaties de betrokkenheid van belanghebbenden juist het 
uitgangspunt is. Eerst wordt ingegaan op de vijf kernelementen waaruit het ontwerp van de participatie 
van belanghebbenden bestaat. Vervolgens worden drie dimensies beschreven met betrekking tot de 
percepties van belanghebbenden over hun rol in het evaluatieproces. 
2.2.1 Vijf kernelementen ontwerp van participatie 
Het participerende proces (zoals ontworpen en geïmplementeerd) in de onderzochte evaluaties door 
Greene (1988a) heeft de volgende vijf kernelementen: definitie belanghebbenden, inhoud van 
participatie, plaats van evaluatie, iteratie in participatie en voortdurende communicatie. Deze 
elementen worden in deze subparagraaf toegelicht. 
 
Bij de definitie van belanghebbenden staan de groepen waaruit de belanghebbenden worden 
geïdentificeerd en de geschiktheid van de kandidaten centraal. Greene (1988a) beschrijft drie groepen 
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belanghebbenden. De eerste groep bestaat uit mensen die betrokken zijn bij de ontwikkeling en de 
uitvoering van het geëvalueerde, zoals ontwikkelaars van het programma, geldschieters voor 
ontwikkelingspogingen, toekomstige geldschieters, administrateurs, stafmedewerkers van het 
programma, directieleden en sponsoren van de evaluatie. De directe en indirecte begunstigden van 
het geëvalueerde vormen de tweede groep. De derde groep bestaat uit mensen die nadeel 
ondervinden gerelateerd aan het geëvalueerde, zoals groepen die zijn uitgesloten van participatie, 
groepen die negatieve effecten ervaren, groepen met een politiek nadeel en groepen die 
mogelijkheden en/of middelen verliezen. Door deze groepen te hanteren ontstaat een grote diversiteit 
aan belanghebbenden. Het nadeel kan zijn dat de belanghebbenden zo divers zijn dat dit leidt tot een 
niet optimale invulling en uitvoering van de evaluatie. Dit nadeel wordt geminimaliseerd door de 
definitie van geschikte kandidaten voor participatie in evaluaties te koppelen aan de drie 
geformuleerde groepen belanghebbenden. Greene (1988a: 106) stelt dat “Such candidates should be 
(a) legitimate stakeholders (à la Gold, 1981), (b) who have sufficient program knowledge to contribute 
to the process in ways meaningful to them and to the process, and (c) whose selfdefined stake in the 
program is also high.” Met behulp van deze drie eisen kunnen de geschikte kandidaten uit de drie 
groepen belanghebbenden worden geïdentificeerd. 
 
De inhoud van de participatie (het tweede kernelement) wordt opgedeeld in twee aspecten: 
gezamenlijke besluitvorming en geen continue participatie (Greene, 1988a). Bij de gezamenlijke 
besluitvorming worden belanghebbenden actief betrokken met een primaire verantwoordelijkheid voor 
het vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Greene (1988a) ziet het als een verantwoordelijkheid 
van de evaluator om richting te geven aan het evaluatieproces en dit proces te begeleiden. De 
evaluator zoekt actief naar de zienswijzen en meningen van belanghebbenden, die openlijk worden 
gewaardeerd. De participatie van belanghebbenden hoeft niet continu te zijn. Ondanks dat 
belanghebbenden niet deelnemen aan een bepaalde activiteit, kunnen zij nog wel worden betrokken 
in de volgende activiteit (Greene, 1988a). Het is raadzaam om hierbij rekening te houden met de 
interesses en de beschikbaarheid van belanghebbenden (Papineau, Kiely, 1996). 
 
De plaats van de evaluatie vormt het derde kernelement. Weiss (1998) is van mening dat de 
betrokkenheid van belanghebbenden voornamelijk plaats moet vinden aan het begin en op het einde 
van de evaluatie. Greene (1988, 1988a) neemt deze mening over. Aan het begin van de evaluatie 
wordt een actieve en intensieve participatie van belanghebbenden gezocht in de ontwerpfase en bij 
het identificeren van de vragen. Op het einde van de evaluatie (resultatenfase) worden de 
belanghebbenden betrokken bij de interpretatie en communicatie van de resultaten (Greene, 1988, 
1988a). Weiss (1998) benadrukt vooral het belang van de betrokkenheid bij het definiëren en 
interpreteren van de resultaten. Bij het verzamelen van data zijn de belanghebbenden niet betrokken. 
De betrokkenheid van belanghebbenden aan het begin en het einde van de evaluatie is tevens terug 
te vinden bij Patton (1988, in Burke Johnson, 1998). Evenals het niet betrekken van belanghebbenden 
bij het verzamelen van data. 
 
Om te zorgen voor een groot iteratief participatieproces, het vierde kernelement, wordt gepland hoe 
belanghebbenden in de verschillende fasen worden betrokken. Meerdere sessies zijn aan het begin 
van de evaluatie gepland om met elkaar een brede set programma-aangelegenheden terug te 
brengen tot de kritische prioriteiten (Greene, 1988a). Het voortdurend delen van resultaten is 
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gefaciliteerd door gefaseerde plannen voor de dataverzameling. Om de laatste analyse van de 
resultaten te interpreteren en aanbevelingen te formuleren, hebben een reeks geplande discussies 
plaatsgevonden (Greene, 1988a). De blauwdruk van de participatie in het evaluatieproces die 
Papineau en Kiely (1996: 85) voor hun onderzoek hebben opgesteld, is een goed voorbeeld van het 
plannen van de betrokkenheid van belanghebbenden voor iedere evaluatiefase. Bij het selecteren van 
de onderwerpen en vragen staat bijvoorbeeld “Interested stakeholders meet several times in small 
groups, each centring on one of the services offered by the organization, in order to brainstorm ideas 
for questions ...”.  
 
Het vijfde en laatste kernelement is voortdurende communicatie. Ondanks dat belanghebbenden niet 
in alle fasen worden betrokken, wordt wel voortdurend gecommuniceerd om belanghebbenden te 
informeren over de voortgang (Greene, 1988a). Een continue en regelmatige communicatie blijkt 
tevens een positieve invloed te hebben op de benutting van de evaluatie (Burke Johnson, 1998; Russ-
Eft, Preskill, 2009; Weiss, 1998). Wel moet in de gaten worden gehouden dat geen overvloed aan 
informatie ontstaat. Dit kan namelijk zorgen voor een tegengesteld effect, dat de informatie juist niet 
wordt benut (Knott, Wildavsky, 1980). Binnen de voortdurende communicatie maakt Greene (1988a) 
onderscheid in persoonlijk en schriftelijk contact. Als persoonlijk contact beschrijft zij het houden van 
interviews met de individuele belanghebbenden aan het begin van de eerste fase waarin de vragen 
worden geïdentificeerd. Groepsbijeenkomsten met belanghebbenden aan het begin en op het einde 
van de evaluatie en het voortdurend houden van bijeenkomsten met het evaluatieteam horen 
eveneens tot het persoonlijke contact. Het schriftelijke contact bestaat uit het vragen van informatie 
aan belanghebbenden om zienswijze, meningen of besluiten van belanghebbenden te achterhalen 
(Greene, 1988a). Daarnaast wordt informatie aan belanghebbenden gegeven met de uitnodiging om 
opmerkingen te geven of te participeren. Greene (1988a) is van mening dat de evaluator ontvankelijk 
moet zijn voor verschillen in leren en communicatiestijlen van belanghebbenden. Dit kan betekenen 
dat de evaluator de informatie moet vereenvoudigen en verduidelijken (Knott, Wildavsky, 1980).  
 
Ondanks dat het betrekken van belanghebbenden bij de evaluatie veelvuldig wordt genoemd als 
factor die de benutting van de evaluatie positief beïnvloed, moet rekening worden gehouden met 
eventuele nadelen. Weiss (1998) beschrijft drie nadelen. Als eerste neigen programma professionals 
de evaluatie te richten op kwesties waarover zij zeggenschap hebben. Ten tweede richten gebruikers 
zich meer op kleine dingen in plaats van op vragen over fundamentele veranderingen en alternatieve 
activiteiten. Als laatste proberen evaluatoren medewerkers te betrekken in het werk van de 
evaluatoren (het uitvoeren van evaluaties) terwijl de belanghebbenden de evaluatoren willen 
betrekken in hun werk (verbeteren organisaties en programma’s). Een aandachtspunt van Shulha en 
Cousins (1997) sluit hier bij aan. Zij benadrukken dat bij de samenwerking tussen evaluatoren en 
uitvoerders moet worden voorkomen dat evaluatoren worden beïnvloed en bevooroordeeld. 
 
Naast het ontwerp van de participatie van belanghebbenden, is tevens van belang hoe deze 
participatie wordt ervaren door de belanghebbenden. Dit komt in de navolgende subparagraaf aan 
bod. 
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2.2.2 Dimensies participatie zoals ervaren door belanghebbenden 
Op basis van de belevenissen van de belanghebbenden in de evaluatie heeft Greene (1988a) drie 
dimensies voor het participerende proces opgesteld. Dit zijn de cognitieve, emotionele en politieke 
dimensie. Deze dimensies zijn opgesteld op basis van de percepties van de eigen rol in het proces, de 
wijze hoe besluiten zijn genomen en aspecten uit het proces die het meest belangrijk en opvallend 
waren voor de belanghebbenden in het onderzoek van Greene (1988a).  
 
Greene (1988a) beschrijft dat de cognitieve dimensie wordt gevormd door de mogelijkheden voor 
discussie, reflectie en creatieve analyse van substantiële aspecten van het programma. Zij beschrijft 
dat door de belanghebbenden oprecht een besluitvormingsrol te geven, discussies georiënteerd 
worden naar een concreet besluit of actie. Hierdoor wordt niet alleen naar de reactie van 
belanghebbenden gezocht, maar ook naar een actie. Kirkhart (2000) beschrijft dat deze dimensie 
focust op het verhogen van de verstandhouding over het programma onder de belanghebbenden die 
zijn betrokken in het evaluatieproces. De beschrijvingen van Greene (1988a) en Kirkhart (2000) zijn 
niet tegenstrijdig. Zij vullen elkaar juist aan. De discussies, reflecties en analyses zorgen dat onder de 
belanghebbenden de verstandhouding over het programma wordt vergroot.  
 
In de emotionele dimensie wordt gekeken naar het belang van persoonlijke gevoelens van kwaliteit en 
waarde van belanghebbenden in de evaluatie (Greene, 1988a). Kirkhart (2002) is van mening dat de 
interpretatie van Greene kan worden uitgebreid met andere interpretaties. Voorbeelden die zij geeft 
zijn gevoelens over de evaluatie en gevoelens over het programma zelf. Aangezien de aanvulling van 
Kirkhart (2000) deze dimensie verduidelijkt, wordt deze aanvulling meegenomen in het onderzoek.  
 
Het belang van de betrokkenheid van minder en meer invloedrijken komt naar voren in de politieke 
dimensie (Greene, 1988a). Het betrekken van meer invloedrijke belanghebbenden kan leiden tot het 
weer aanwakkeren van de interesse en het genereren van aandacht voor het programma. In het 
onderzoek van Greene (1988a) ligt het belang van de politieke dimensie niet alleen in de 
betrokkenheid van belanghebbenden. Zij beschrijft dat de diversiteit en veelzijdigheid van de 
perspectieven die de betrokkenen vertegenwoordigen even belangrijk zijn. Ook bij deze dimensie 
geeft Kirkhart (2000) een goede aanvulling. Zij verbreedt de dimensie door te beschrijven dat het ook 
gaat om het creëren van nieuwe dialogen, het trekken van aandacht naar sociale problemen of het 
beïnvloeden van de machtsdynamiek en privileges die zijn vastgebed in of rondom het geëvalueerde. 
2.3 Conceptueel model  
Het conceptueel model dat op basis van het theoretische kader is opgesteld, is een samenvoeging 
van het “Participatory Evaluation Process” gedeelte uit het model van Greene (1988a: 108) en de vijf 
typen procesbenutting van Forss et al. (2002). Specifiek voor dit onderzoek is deze koppeling 
gemaakt omdat hierdoor de relaties tussen de betrokkenheid van belanghebbenden en de 
verschillende typen procesbenutting inzichtelijk worden gemaakt. Op basis van de resultaten van haar 
onderzoek, heeft Greene (1988a) de vijf kernelementen in het ontwerp van participatie gekoppeld aan 
de verschillende dimensies zoals ervaren door de belanghebbenden. Hierbij heeft zij de 
kernelementen iteratie in participatie en voortdurende communicatie samengevoegd tot ‘iteratie, 
voortdurende communicatie en dialoog’. De kernelementen inhoud van participatie en plaats van 
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evaluatie zijn samengevoegd tot ‘substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden 
belanghebbenden’. Definitie belanghebbenden wordt ‘diversiteit van deelnemende belanghebbenden’ 
genoemd. De koppeling van de kernelementen aan de dimensies die belanghebbenden ervaren, 
vormt het eerste gedeelte van het conceptueel model dat voor dit onderzoek wordt gebruikt. 
Vervolgens zijn hier de vijf typen procesbenutting (Forss et al., 2002) aan toegevoegd. 
 
Greene (1988a) geeft op basis van haar onderzoek twee typen procesbenutting aan die de benutting 
van de evaluatiebevindingen positief beïnvloeden. Ondanks dat zij deze typen procesbenutting 
koppelt aan de benutting van evaluatiebevindingen, geven ze een goed beeld van de typen 
procesbenutting die kunnen worden aangetroffen bij een hoge betrokkenheid van belanghebbenden in 
een evaluatie. Daarom zijn de door haar gesignaleerde relaties vertaald naar de vijf typen 
procesbenutting van Forss et al. (2002). “Learning more about the program and agency” (Greene, 
1988a: 108) geeft aan dat mensen meer te weten zijn gekomen over het programma waardoor het 
programma meer onder de aandacht is gekomen. Dit komt overeen met het type procesbenutting 
‘verstevigen van het programma’. “Learning more about evaluation” (Greene, 1988a: 108) komt 
overeen met de procesbenutting ‘leren te leren’. Verder beschrijft Greene (1988a) de volgende 
bijdragen van het evaluatieproces aan de benutting van de evaluatiebevindingen: 
- beter begrip van de resultaten; 
- verhoogde perceptie dat de resultaten geldig zijn; 
- groter besef van verantwoordelijkheid en verplichting om door te pakken naar aanleiding van de 
 resultaten;  
- grotere aanvaarding van het eigenaarschap van de resultaten.  
Deze bijdragen leiden tot het creëren van gedeelde opvattingen, waardoor dit type benutting van het 
proces tevens is opgenomen in het conceptuele model. In onderliggend figuur staat het conceptueel 

















 Figuur 2.1 Conceptueel model op basis van theoretisch kader (Forss et al. 2002, Greene 1988a) 
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3 METHODOLOGIE VAN ONDERZOEK  
3.1 Keuze van onderzoeksstrategie 
Voor het vaststellen van de meest geschikte onderzoeksstrategie met de onderzoeksmethode, de 
methoden voor dataverzameling en de verwerking van data, zijn de onderliggende drie vragen van Yin 
(2009: 8) beantwoord.  
1. Wat is de vorm van de onderzoeksvraag? 
2. Is controle van gebeurtenissen in gedrag noodzakelijk? 
3. Wordt de aandacht gericht op hedendaagse gebeurtenissen? 
Met de centrale vraag van dit onderzoek wordt de focus gelegd op hedendaagse verschijnselen, 
waarbij geen controle over gebeurtenissen in het gedrag nodig is. Op basis hiervan blijken de survey 
en de gevalsstudie het meest geschikt te zijn. In het onderzoek wordt iets in een verband geplaatst om 
te begrijpen waardoor of waarom het zo is, wat overeenkomt met een verklarend onderzoek. Dit sluit 
meer aan bij ‘hoe, waarom’ van de gevalstudie dan bij ‘hoe, wat, waar, hoe veel’ van een survey. 
Doordat de antwoorden op de drie vragen meer leiden naar een gevalsstudie dan een survey, is de 
gevalsstudie gekozen als meest geschikte onderzoeksmethode voor dit onderzoek.  
 
Een primair onderscheid in gevalsstudies is tussen enkelvoudige en meervoudige gevalsstudies (Yin, 
2009). De enkelvoudige gevalsstudie is in bepaalde omstandigheden een geschikte methode. Yin 
(2009: 47-48) beschrijft hiervoor de volgende vijf beweegredenen:  
1. als het een kritische kwestie betreft in het testen van een goed geformuleerde theorie; 
2. als het een extreme of unieke kwestie representeert; 
3. als het een representatieve of typische kwestie is voor het achterhalen van omstandigheden en 
condities van alledaagse situaties; 
4. als het een onthullende kwestie is die voorheen niet kon worden onderzocht; 
5. als het een langdurige kwestie is met een onderzoek op twee of meer momenten in de tijd.  
Bovenstaande beweegredenen worden negatief beantwoord, waardoor is gekozen voor een 
meervoudige gevalsstudie. Yin (2009: 60) stelt dat  “Any use of multiple-case designs should follow a 
replication, not a sampling logic, and an investigator much choose each case carefully.”. Deze twee 
aspecten komen in de onderliggende subparagrafen aan bod.  
3.1.1 Herhalingsmethode als methode van onderzoek 
Na het vaststellen van de onderzoeksstrategie, is de meest geschikte onderzoeksmethode bepaald. 
Yin (2009) is van mening dat elke meervoudige gevalsstudie gebruik moet maken van een 
herhalingsmethode. Hierbij maakt hij onderscheid in een letterlijke en een theoretische herhaling. Bij 
een letterlijke herhaling worden dezelfde resultaten voorspeld. Een theoretische herhaling staat voor 
de verwachting van tegengestelde resultaten, maar met geanticipeerde verwachtingen. Bij beide 
herhalingen dient een goed theoretisch raamwerk te worden ontwikkeld. Hierover stelt Yin (2009: 54) 
dat “The framework needs to state the conditions under which a particular phenomen is likely to be 
found (a literal replication) as well as the conditions when it is not likely to be found (a theoretical 
replication).” 
 
Door te kiezen voor een casus met een hoge en een casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden bij een evaluatie, wordt inzichtelijk gemaakt of een verschil in procesbenutting van 
evaluatie aanwezig is. Hieruit blijkt dan of de betrokkenheid van belanghebbenden de aanwezigheid 
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van verschillende typen procesbenutting verklaart. Dit betekent dat het onderzoek een theoretische 
replicatie betreft. Voor zowel de hoge als de lage betrokkenheid van belanghebbenden in een 
evaluatie is een theoretisch raamwerk opgesteld. In het conceptuele model dat is opgesteld naar 
aanleiding van het theoretische kader (zie figuur 2.1) worden het ontwerp van de participatie en de 
dimensies die zijn ervaren, weergegeven voor een hoge betrokkenheid van belanghebbenden. Dit 
conceptuele model is dan ook als raamwerk gebruikt voor de hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden. In dit raamwerk (zie figuur 2.1) komt naar voren dat het ontwerp van de 
kernelementen voor participatie effect heeft op de dimensies zoals deze worden ervaren door de 
belanghebbenden tijdens het evaluatieproces. Vervolgens hebben deze dimensies die de 
belanghebbenden ervaren weer invloed op de typen procesbenutting die plaatsvinden. In het 
raamwerk is geen sprake van een direct effect van het ontwerp van de kernelementen van participatie 
op de verschillende typen procesbenutting. 
 
Over de lage betrokkenheid van belanghebbenden in relatie met procesbenutting van evaluatie is, met 
uitzondering van Patton (1998), niets terug te vinden in de literatuur. Daardoor is het raamwerk voor 
de lage betrokkenheid van belanghebbenden afgeleid van het raamwerk van de hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden. De verwachting is dat het ontwerp van de kernelementen van de participatie 
bij een lage betrokkenheid van belanghebbenden tegenovergesteld is van het ontwerp bij een hoge 
betrokkenheid. Bijvoorbeeld waar bij een voortdurende communicatie sprake is van een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden is bij weinig tot geen communicatie sprake van een lage 
betrokkenheid. Het anders ontwerpen van de kernelementen van participatie heeft zijn weerslag op de 
aan te treffen dimensies.  
 
Vanwege de beperkte communicatie zal sprake zijn van weinig discussie in een evaluatie met een 
lage betrokkenheid van belanghebbenden. Hierdoor ervaren de belanghebbenden weinig of geen 
cognitieve dimensie. Wel wordt verwacht dat de emotionele dimensie wordt ervaren omdat het hier 
onder andere gaat om gevoelens over de evaluatie en het programma zelf. Dit kan ook worden 
ervaren door belanghebbenden met een lage betrokkenheid in een evaluatie. Hetzelfde geldt voor de 
politieke dimensie. Belanghebbenden met een lage betrokkenheid kunnen bijvoorbeeld in interviews 
input leveren voor het creëren van nieuwe dialogen. De verwachtingen over de dimensies worden 
vertaald naar het verwachte effect op de aan te treffen typen procesbenutting. Bij het ontbreken van 
de ervaring van de cognitieve dimensie vervallen de relaties naar de typen procesbenutting vanuit 
deze dimensie. Daarnaast zal de procesbenutting leren te leren niet plaatsvinden omdat de 
belanghebbenden door de lage betrokkenheid geen werkzaamheden uitvoeren in het evaluatieproces. 
Dit is wel noodzakelijk om dit type procesbenutting te kunnen laten plaatsvinden. Op basis van de 
genoemde verwachtingen is het raamwerk voor de lage betrokkenheid van belanghebbenden 
opgesteld in onderliggende figuur. Ook in dit raamwerk is geen sprake van een direct effect van het 
ontwerp van de kernelementen van participatie op de verschillende typen procesbenutting. In het 
raamwerk (figuur 3.1) bepaalt het ontwerp van de kernelementen van participatie het effect op de 
dimensies die worden ervaren. Vervolgens hebben de dimensies die zijn ervaren invloed op de 





















Figuur 3.1 Raamwerk lage betrokkenheid belanghebbenden in evaluatie 
 
Yin (2009) beschrijft de methode die voor een herhalingsonderzoek wordt toegepast. Hierbij wordt 
elke individuele casus als een geheel onderzoek uitgevoerd met een individueel rapport. Vervolgens 
vindt een kruislingse analyse plaats van de rapporten waaruit conclusies komen. Op basis van deze 
conclusies wordt duidelijk of de theorie moet worden aangepast. Uiteindelijk leiden de conclusies, de 
aangepaste theorie en de implicaties tot het totale onderzoeksrapport. Aangezien dit onderzoek een 
meervoudige gevalstudie betreft waarbij gebruik wordt gemaakt van een theoretische herhaling, wordt 
de door Yin (2009) opgestelde herhalingsmethode toegepast voor het onderzoek.  
 
Voor dit onderzoek met een theoretische herhaling is een casus met een hoge en een casus met een 
lage betrokkenheid van belanghebbenden geselecteerd. De selectie van de casussen wordt in de 
volgende subparagraaf beschreven. 
3.1.2 Selecteren van casussen 
Om het onderzoek uit te kunnen voeren, zijn casussen geselecteerd waarbinnen het onderzoek 
plaatsvindt. Naast het in de vorige paragraaf beschreven argument voor twee casussen met een 
verschillende mate van betrokkenheid van belanghebbenden, liggen nog twee argumenten ten 
grondslag aan de keuze van de casussen. 
 
Het eerste argument heeft te maken met een bevinding van Preskill et al. (2003) naar aanleiding van 
hun eigen onderzoek. Preskill et al. (2003) beschrijven dat een balans moet worden gevonden tussen 
de tijd die nodig is om procesbenutting te kunnen laten plaatsvinden en de kans op het potentiële 
verlies van geheugen doordat enige tijd verstrijkt tussen de evaluatie en het onderzoek. Om de 
betrouwbaarheid van de bevindingen van dit onderzoek te vergroten, is gekozen om de 
procesbenutting van evaluatie te onderzoeken binnen één tot zes maand(en) na het plaatsvinden van 
de evaluatie. Hierdoor is de kans groot dat medewerkers zich hun ervaringen nog goed kunnen 
herinneren en dat procesbenutting nog steeds plaatsvindt. Het tweede argument is dat de casussen 
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binnen dezelfde organisatie moeten worden uitgevoerd. Hierdoor wordt het onderzoek niet beïnvloed 
door verschillende contextfactoren, wat de betrouwbaarheid van de onderzoeksbevindingen vergroot. 
Op basis van de genoemde argumenten zijn de onderliggende twee casussen geselecteerd binnen 
één onderdeel van de Koninklijke Luchtmacht. 
1. Een evaluatie waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden groter is. Dit is een evaluatie dat 
op verzoek is uitgevoerd. Het betreft de evaluatie naar de werking van de beheersing van de 
inhuur van huisvestingfaciliteiten, dat op verzoek van de commandant van het onderdeel is 
uitgevoerd in de periode van 10 januari tot en met 28 februari 2011. Medewerkers van de 
Koninklijke Luchtmacht kunnen op of door de onderdelen worden gehuisvest.2 Dit kan in opdracht 
van de commandant of op verzoek van betrokkene plaatsvinden. Ieder luchtmachtonderdeel heeft 
hiertoe de beschikking over huisvestingfaciliteiten of huurt deze in. 
2. Een evaluatie waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. Dit is een verplicht 
beheersonderzoek naar de naleving van de Comptabiliteitswet 2001 en onderliggende 
regelgeving. Het betreft de evaluatie naar de niet financiële informatie in de periode van 
29 november tot en met 17 december 2010. De niet financiële informatie bestaat uit de 
gereedheidsrapportage van individuele eenheden.3 Deze rapportage bestaat uit de personele en 
de materiële gereedheid en de geoefendheid van luchtvarenden. Deze gegevens worden 
tweemaandelijks door verschillende functionarissen verzameld en gerapporteerd.  
  
Na de keuze van de casussen is nagegaan wat de analyse- en waarnemingseenheid zijn van het 
onderzoek. De beschrijving hiervan staat in de onderliggende subparagraaf. 
3.1.3 Analyse- en waarnemingseenheid van onderzoek 
Op basis van het aantal deelaspecten binnen een casus blijkt of het onderzoek een “holistic” of een 
“embedded” meervoudige gevalsstudie betreft (Yin, 2009: 46). De gevalsstudie bestaat uit twee 
casussen, waarbij binnen iedere casus drie deelaspecten worden onderzocht. Deze deelaspecten zijn 
het ontwerp van de participatie van belanghebbenden tijdens de evaluatie, de perceptie van 
belanghebbenden over hun rol in het evaluatieproces en de typen procesbenutting van de evaluatie. 
Doordat bij beide casussen sprake is van meerdere deelaspecten betreft het een “embedded” 
meervoudige gevalsstudie (Yin, 2009: 46). De resultaten van de geanalyseerde deelaspecten zijn 
gebruikt om terug te keren naar het hoger liggende analyseniveau, de casus. Hierdoor is voorkomen 
dat het onderzoek blijft hangen op het niveau van de deelaspecten (Yin, 2009). De twee casussen zijn 
dan ook de analyse-eenheden van dit onderzoek. De waarnemingseenheid binnen de twee casussen 
bestaat uit de individuele functionarissen die betrokken waren bij de betreffende evaluatie. 
3.2 Verzamelmethoden onderzoeksdata 
Om antwoord te kunnen geven op de vijfde tot en met de negende deelvraag is data verzameld. Bij 
het verzamelen van data zijn meerdere bronnen gehanteerd, zodat meerdere lijnen van informatie 
ontstaan en triangulatie van informatie mogelijk is. Yin (2009: 116) stelt hierover dat “… any case 
study finding or conclusion is likely to be more convincing and accurate if it is based on several 
different sources of information…”.   
                                                 
2
 Koninklijke Luchtmacht: Verslag onderzoek huisvesting d.d. 30 september 2010 
3
 Koninklijke Luchtmacht: Planning en controlrichtlijnen 2011-2012 (merking: departementaal vertrouwelijk) 
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Yin (2009) beschrijft een zestal veel voorkomende methoden om data te verzamelen. Voor dit 
onderzoek is gekozen om data te verzamelen met documentatie en interviews. Het ontwerp van de 
evaluatie is voornamelijk terug te vinden in documentatie. Bij het achterhalen hoe de 
belanghebbenden de evaluatie hebben ervaren, gaat het om persoonlijke belevingen van de 
belanghebbenden. Hiervoor zijn interviews de meest geschikte methode omdat hierbij kan worden 
doorgevraagd naar achterliggende oorzaken en belevingen. Om deze oorzaken en belevingen te 
achterhalen, is gebruik gemaakt van open vragen in de interviews. Om sociaal wenselijke antwoorden 
van geïnterviewden te voorkomen, worden ze in het onderzoek niet bij naam genoemd. De interviews 
hebben plaatsgevonden van 31 maart tot en met 14 april 2011. In onderliggende subparagrafen wordt 
per deelvraag beschreven wat voor methoden zijn gebruikt om data te verzamelen en hoe triangulatie 
van informatie heeft plaatsgevonden.  
3.2.1 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 1 tot en met 4 
Voor het beantwoorden van de eerste vier deelvragen is een literatuurstudie uitgevoerd. De 
uitkomsten van deze literatuurstudie en de antwoorden op de eerste vier deelvragen staan in het 
tweede hoofdstuk vermeld. Op basis van de uitkomsten van de literatuurstudie is het theoretische 
kader geformuleerd voor dit onderzoek. Dit theoretische kader dient als uitgangspunt voor de andere 
deelvragen. 
3.2.2 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 5 
Bij deelvraag vijf gaat het om het ontwerp van de participatie van belanghebbenden in de evaluaties 
van beide casussen. Voor het beantwoorden van deze vraag is een triangulatie van databronnen 
gebruikt. Allereerst zijn interviews gehouden met de teamleiders van de evaluaties omdat zij 
verantwoordelijk zijn voor het ontwerp van de evaluatie. De teamleiders zijn werkzaam bij of voor de 
afdeling onderzoeken interne beheersing van de staf van de Koninklijke Luchtmacht. Aan de 
interviews lag een vragenlijst ten grondslag, die is gebaseerd op het theoretische kader (zie bijlage 1). 
Voor het verhogen van de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de uitkomsten uit de interviews, zijn de 
interviews uitgewerkt in interviewverslagen. Ieder interviewverslag is ter beoordeling naar de 
betreffende teamleider gemaild om te verifiëren of het interview correct is uitgewerkt. Aanvullingen of 
opmerkingen van de teamleiders zijn verwerkt in de interviewverslagen voordat de gegevens zijn 
geanalyseerd. De interviewverslagen en mailberichten zijn geanonimiseerd ter inzage voorgelegd aan 
de (mede)beoordelaar van dit onderzoek.  
 
Voor het verhogen van de betrouwbaarheid van de uitkomsten van de interviews is als tweede 
databron bekrachtiging gezocht in documentatie voor het ontwerp van de evaluaties. Hierbij gaat het 
onder andere om het plan van aanpak, mail- en briefwisselingen tussen de teamleider en de 
belanghebbenden en interviewverslagen. Deze documentatie is teruggevonden in de 
evaluatiedossiers. Aangezien deze evaluatiedossiers als vertrouwelijk zijn gemerkt, zijn de 
documenten geanonimiseerd ter inzage voorgelegd aan de (mede)beoordelaar van dit onderzoek.  
 
Als laatste databron is gebruik gemaakt van de belanghebbenden om het ontwerp van de participatie 
van belanghebbenden bij het communiceren te bekrachtigen. Dit is gedaan door in de vragenlijst voor 
de belanghebbenden een vraag op te nemen wanneer, op welke wijze en waarover is 
gecommuniceerd met hen (zie bijlage 2, vragen 2 en 2a).  
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Tijdens de interviews met de teamleiders zijn de belanghebbenden van de twee casussen duidelijk 
geworden (zie bijlage 3 tabel B3.3 en bijlage 6 tabel B6.3). In tabel 3.1 staan de belanghebbenden 
voor de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden (huisvesting). 
 
Belanghebbenden Afdelingen 
hoofd afdeling planning en control Afdeling planning en control 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
hoofd facilitaire dienst 
huismeester  
hoofd lokale verwerving en 1e inkoper lokale 
verwerving 
Afdeling faciliteiten en ondersteuning 
Tabel 3.1 Belanghebbenden van casus met hoge betrokkenheid van belanghebbenden 
 
In tabel 3.2 staan de belanghebbenden voor de casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (niet financiële informatie). 
 
Belanghebbenden Afdelingen 
hoofd afdeling planning en control 
hoofd bureau management control 
Afdeling planning en control 
3 hoofden vliegend squadron 




hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering 
Afdeling onderhoud en logistiek 
hoofd afdeling personeel en organisatie Afdeling personeel en organisatie 
Tabel 3.2 Belanghebbenden van casus met lage betrokkenheid van belanghebbenden 
3.2.3 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 6 en 7 
Voor het verzamelen van de data voor de zesde en zevende deelvraag is geprobeerd een triangulatie 
van databronnen te gebruiken. Bij deelvraag zes gaat het om de persoonlijke ervaringen en 
belevingen van de belanghebbenden in de evaluaties. Deelvraag zeven behandelt de procesbenutting 
van evaluatie die bij de belanghebbenden plaatsvinden dan wel hebben plaatsgevonden. Aangezien 
het bij beide vragen gaat om ervaringen en belevingen van de belanghebbenden, is triangulatie van 
databronnen moeilijk. Door het beantwoorden van de vijfde deelvraag waren de belanghebbenden 
van beide casussen bekend. 
 
De belanghebbenden zijn geïnterviewd voor het achterhalen van de persoonlijke ervaringen en 
belevingen en de procesbenutting van evaluatie. Voor de casus met een hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden zijn alle belanghebbenden (zie tabel 3.1) geïnterviewd, met uitzondering van het 
hoofd lokale verwerving omdat hij afwezig was tot medio mei. Voor de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden (tabel 3.2) zijn niet alle belanghebbenden geïnterviewd. Twee 
hoofden vliegend squadron en het hoofd afdeling personeel en organisatie zijn niet geïnterviewd. Het 
hoofd operatiën was als plaatsvervangend hoofd vliegend squadron betrokken bij de evaluatie naar de 
niet financiële informatie eind 2010. De keuze is gemaakt om hem en één van de drie hoofden 
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vliegend squadron te interviewen omdat zij allemaal gegevens verzamelen en rapporteren ten 
behoeve van de geoefendheid van luchtvarenden. Het hoofd afdeling personeel en organisatie was 
niet meer werkzaam op het luchtmachtonderdeel ten tijde van dit onderzoek. Desondanks is 
geprobeerd een afspraak met hem te maken voor een interview. Vanwege zijn drukke 
werkzaamheden in het kader van de bezuinigingen bij het ministerie van Defensie is dit niet gelukt. 
Ondanks dat het hoofd afdeling personeel en organisatie werkzaam is binnen een andere afdeling dan 
de andere belanghebbenden, maakt hij wel deel uit van dezelfde groep. Dit is de groep mensen die 
betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering van de niet financiële informatie (zie bijlage 6, tabel 
B6.3). Hierdoor heeft zijn afwezigheid in dit onderzoek niet geleid tot andere resultaten. 
 
Met de belanghebbenden zijn diepte-interviews (Yin, 2009) gehouden. Aan deze interviews lag een 
vragenlijst vanuit het theoretische kader ten grondslag (zie bijlage 2). Deze vragenlijst was niet 
bedoeld om geïnterviewde te leiden naar bepaalde antwoorden, maar om te bewaken dat gedurende 
het interview alle aspecten werden besproken. Voor het verhogen van de kwaliteit en de 
betrouwbaarheid van de uitkomsten uit de interviews, zijn de interviews uitgewerkt in 
interviewverslagen. Ieder interviewverslag is ter beoordeling naar de betreffende belanghebbende 
gemaild om te verifiëren of het interview correct is uitgewerkt. Aanvullingen of opmerkingen van de 
belanghebbenden zijn verwerkt in de interviewverslagen voordat de gegevens zijn geanalyseerd.  
 
Voor het verhogen van de betrouwbaarheid van de uitkomsten van de interviews is geprobeerd 
uitkomsten van de interviews te bekrachtigen met documentatie, zoals mailwisselingen, brieven en 
memo’s. De verwachting dat deze triangulatie van databronnen bijna niet mogelijk zou zijn, bleek 
correct. Wel wordt de betrouwbaarheid van de data vergroot doordat binnen een casus meerdere 
belanghebbenden zijn geïnterviewd en onderzoeksdata op deze wijze met elkaar zijn vergeleken. 
3.2.4 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 8 en 9 
Om de onderzoeksdata voor de achtste en negende deelvraag te verzamelen, is gebruik gemaakt van 
de resultaten van de vijfde, zesde en zevende deelvraag. Deze resultaten zijn geanalyseerd op basis 
van de theoretische beweringen die ten grondslag liggen aan het onderzoek (Yin, 2009). Bij de 
achtste en negende deelvraag is op basis van de resultaten van de vijfde, zesde en zevende 
deelvraag het verband gelegd tussen de verschillende aspecten uit het raamwerk. Voor de casus met 
een hoge betrokkenheid (huisvesting) is dit het raamwerk in figuur 2.1 en voor de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden (niet financiële informatie) is dit het raamwerk in figuur 3.1. De 
probleemstelling, inclusief de centrale vraag, is beantwoord door de uitkomsten van de achtste en de 
negende deelvraag. 
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4 RESULTATEN VAN ONDERZOEK 
4.1 Analyseren van onderzoeksdata 
Als strategie voor het analyseren van de gegevens, is gekozen voor de strategie die is gebaseerd op 
theoretische stellingen (Yin, 2009). Deze strategie sluit aan bij de theoretische herhalingsmethode die 
in dit onderzoek wordt gebruikt. Hiervoor zijn raamwerken ontwikkeld voor de casus met een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden (zie figuur 2.1) en de casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (zie figuur 3.1). Deze raamwerken zijn ontwikkeld op basis van het theoretische 
kader. Vervolgens zijn deze raamwerken en het onderliggende theoretische kader gebruikt voor het 
opstellen van de vragenlijsten (bijlage 1 en 2). Door het hanteren van deze vragenlijsten in de 
interviews was het mogelijk alleen te focussen op de voor dit onderzoek noodzakelijke data en alle 
andere data te negeren. Dit is ook wat de strategie die is gebaseerd op theoretische stellingen inhoudt 
(Yin, 2009).  
  
Dit onderzoek betreft een verklarend onderzoek. De analysetechniek die hier goed bij aansluit, is het 
bouwen van een verklaring (Yin, 2009). Hierbij wordt het uitgangspunt gevormd door een theoretische 
verklaring (Yin, 2009). Vervolgens worden de bevindingen uit de casus vergeleken met deze 
theoretische verklaring. Om te kunnen achterhalen of de betrokkenheid van belanghebbenden de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting verklaart, is gekozen voor een casus met een 
hoge betrokkenheid van belanghebbenden in een evaluatie en een casus met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden. Voor beide casussen is een theoretische verklaring opgesteld in de vorm van 
een raamwerk, zie figuur 2.1 en 3.1. De gegevens die uit het onderzoek van de casus met een hoge 
betrokkenheid zijn gekomen, zijn vergeleken met het raamwerk uit figuur 2.1. Voor de casus met een 
lage betrokkenheid is dit het raamwerk uit figuur 3.1.  
4.2 Casus hoge betrokkenheid belanghebbenden, huisvesting 
De casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden is een evaluatie dat op verzoek van de 
commandant van een luchtmachtonderdeel is uitgevoerd. Het betreft de evaluatie naar de werking van 
de beheersing van de inhuur van huisvestingfaciliteiten, dat door medewerkers werkzaam bij of voor 
de staf van de Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. Medewerkers van de Koninklijke Luchtmacht 
kunnen op of door de luchtmachtonderdelen worden gehuisvest. Dit kan in opdracht van de 
commandant of op verzoek van betrokkene plaatsvinden. Ieder luchtmachtonderdeel heeft hiertoe de 
beschikking over huisvestingfaciliteiten of huurt deze in. De gegevens uit het onderzoek van de casus 
met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden zijn geanalyseerd om de resultaten te kunnen 
beschrijven. De uitkomsten zijn apart verzameld voor het ontwerp van de participatie van 
belanghebbenden (bijlage 3), de dimensies die de belanghebbenden hebben ervaren (bijlage 4) en de 
benutting van het evaluatieproces (bijlage 5). Vervolgens zijn deze uitkomsten geanalyseerd op basis 
van het raamwerk voor de hoge betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 2.1) en het theoretische 
kader dat hieraan ten grondslag ligt. Deze geanalyseerde gegevens staan in de laatste kolommen van 
de tabellen in bijlage 3, 4 en 5 en vormen de input voor het beantwoorden van de deelvragen. 
4.2.1 Ontwerp van participatie van belanghebbenden 
Om de vijfde deelvraag van het onderzoek te kunnen beantwoorden, is achterhaald op welke wijze 
de vijf kernelementen voor participatie zijn ontworpen in een evaluatie met een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht. Deze informatie is met behulp van een 
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interview achterhaald bij de teamleider. De antwoorden van de teamleider zijn bekrachtigd door 
documenten in het evaluatiedossier (triangulatie van databronnen) en/of de antwoorden van de 
belanghebbenden. Hierdoor zijn de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens hoog. De 
bekrachtigingen staan cursief in de middelste kolom van de tabellen in bijlage 3. 
 
Onderzocht is op welke wijze de kernelementen iteratie van participatie en voortdurende 
communicatie zijn ontworpen (zie bijlage 3, tabel B3.1). De iteratie van participatie is niet ontworpen, 
zo blijkt uit het interview met de teamleider. De teamleider vertelt dat “Voor en tijdens de evaluatie is 
niet gepland hoe de belanghebbenden in de evaluatie worden betrokken.”. De betrokkenheid van 
belanghebbenden in de verschillende fasen van de evaluatie is ontstaan gedurende de evaluatie. De 
betrokkenheid bestond uit het aanleveren van informatie. Tijdens de evaluatie hebben geen 
discussies met belanghebbenden plaatsgevonden. Voor aanvang en gedurende de evaluatie heeft 
communicatie plaatsgevonden met de belanghebbenden. Hierbij is sprake van zowel persoonlijk als 
schriftelijk contact. Persoonlijk contact bestond uit gesprekken en interviews. Schriftelijk contact 
bestond uit mailverkeer met belanghebbenden ter beoordeling van het plan van aanpak voor de 
evaluatie, de interviewverslagen en het concept rapport.  
 
Bij het ontwerp van de kernelementen inhoud van participatie en plaats van evaluatie zijn de 
betrokkenheid bij de besluitvorming over de evaluatie-inhoud, de fasen waarin de belanghebbenden 
worden betrokken en de wijze van het achterhalen van zienswijzen en meningen van belang (zie 
bijlage 3, tabel B3.2). Aan het begin van de evaluatie is het hoofd afdeling planning en control actief 
betrokken bij het vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Deze actieve betrokkenheid blijkt uit het 
gesprek van de teamleider met hem en het hem ter beoordeling aanbieden van het concept plan van 
aanpak. Het verzamelen van de data is uitgevoerd door de evaluatoren. Zij hebben actief gezocht 
naar de zienswijzen en meningen van belanghebbenden door het houden van interviews, het 
aanbieden van interviewverslagen voor reactie en het verifiëren van gegevens in gesprekken. Op het 
einde van de evaluatie zijn de belanghebbenden niet betrokken bij het identificeren van de resultaten. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft op het einde van de evaluatie de interne 
communicatie verzorgd.  
 
Het kernelement definitie van belanghebbenden betreft de identificatie van de belanghebbenden en 
de reden waarom zij zijn geïdentificeerd. De teamleider vertelt dat “De belanghebbenden zijn 
geselecteerd op basis van het vorige onderzoek naar de opzet van huisvesting in 2010” en “Vanwege 
de kennis over huisvesting en de rol van de belanghebbenden bij het uitvoeren van het 
huisvestingsproces.” (zie bijlage 3, tabel B3.3). Hierdoor behoren alle belanghebbenden tot de groep 
mensen die betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering van huisvesting. De aanwezige kennis 
over het huisvestingsproces is verschillend tussen de belanghebbenden. Het hoofd afdeling faciliteiten 
en ondersteuning stuurt op afstand en de andere belanghebbenden zijn betrokken bij de uitvoering.  
 
Het antwoord op de vijfde deelvraag is dat de iteratie van participatie niet is ontworpen. Wel is sprake 
van een voortdurende communicatie tijdens de evaluatie, waarbij het persoonlijke contact de 
boventoon voert. Een dialoog met belanghebbenden vindt niet plaats. Ondanks dat op het einde van 
de evaluatie de belanghebbenden niet zijn betrokken bij het identificeren van de resultaten, hebben de 
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belanghebbenden wel een substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden. De 
belanghebbenden zijn niet divers omdat ze allemaal uit dezelfde groep komen.  
4.2.2 Dimensies van participatie zoals ervaren door belanghebbenden 
Welke dimensies voor het participerende proces de belanghebbenden ervaren in een evaluatie met 
een hoge betrokkenheid binnen de Koninklijke Luchtmacht is achterhaald om de zesde deelvraag te 
beantwoorden. Hiervoor zijn de belanghebbenden geïnterviewd. Triangulatie van databronnen was 
niet mogelijk omdat het hier ervaringen en belevingen van de belanghebbenden betreft. Vijf 
belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het resultaat wordt bepaald door een samenvoeging 
van deze gegevens. Hierdoor worden de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens vergroot.  
 
Op welke wijze besluiten worden genomen in het evaluatieproces is van belang voor het ervaren van 
de cognitieve dimensie. Uit de gegevens blijkt dat alleen het hoofd afdeling planning en control voor 
aanvang van de evaluatie een oprechte besluitvormingsrol had bij het vaststellen van de evaluatie-
inhoud (zie bijlage 4, tabel B4.1). Hierdoor is hij betrokken bij een substantieel aspect van de 
evaluatie. Door de onderlinge afstemming tussen hem en de teamleider door middel van gesprekken 
en mailverkeer, is de verstandhouding over de inhoud van de evaluatie vergroot. Hieruit blijkt dat de 
cognitieve dimensie is ervaren. 
 
Voor het ervaren van de emotionele dimensie zijn de opgevallen en de meest belangrijke aspecten uit 
het evaluatieproces van belang. Daar waar de huismeester zich gewaardeerd voelde in de evaluatie 
omdat de evaluatoren naar hem luisterden, is het hoofd facilitaire dienst niet overtuigd van zijn 
kwaliteit en waarde in de evaluatie (zie bijlage 4, tabel B4.2). Zijn inziens hebben de evaluatoren een 
eenzijdige blik behouden ondanks dat hij het huisvestingsproces en de bijkomende problemen 
inzichtelijk heeft gemaakt. Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning ervaart het als minder 
positief dat de staf van de Koninklijke Luchtmacht geen capaciteit vrijmaakt om het onderdeel te 
ondersteunen en te begeleiden bij het op de juiste wijze uitvoeren van de procedures. Hij vertelt dat 
“Nu wordt alleen capaciteit vrijgemaakt voor het onderzoek, om eventuele tekortkomingen aan het 
licht te brengen.”. Een belangrijk en wel als positief ervaren aspect door het hoofd faciliteiten en 
ondersteuning, is dat de medewerkers van de facilitaire dienst naar eer, geweten en de destijds 
aanwezige kennis hebben gehandeld. Een ander opgevallen en positief ervaren aspect is de 
zorgvuldigheid van de teamleider. Ondanks dat niet alle aspecten en gevoelens even positief zijn, 
blijkt uit de gegevens dat vier belanghebbenden gevoelens over de evaluatie of het 
huisvestingsproces ervaren. Hieruit blijkt dat tijdens de evaluatie de emotionele dimensie is ervaren. 
 
Om vast te stellen of de belanghebbenden de politieke dimensie hebben ervaren, is achterhaald wat 
hun eigen perceptie is van hun rol in het evaluatieproces. Uit de gegevens blijkt dat zowel meer als 
minder invloedrijke belanghebbenden aanwezig zijn (bijlage 4, tabel B4.3). Het hoofd afdeling 
planning en control vertelt dat door hem de commandant van het luchtmachtonderdeel een verzoek 
heeft ingediend voor het laten plaatsvinden van het onderzoek naar huisvesting. Hierdoor is de 
interesse voor huisvesting weer aangewakkerd en heeft het huisvestingsproces weer de volle 
aandacht gekregen. De minder invloedrijke belanghebbenden hebben de aandacht gericht op de 
werkwijzen, de problemen en de van toepassing zijnde regelgeving. De verschillende rollen en invloed 
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van de belanghebbenden zorgen voor een diversiteit en veelzijdigheid van perspectieven. Alle 
belanghebbenden hebben de politieke dimensie ervaren.  
 
Het antwoord op de zesde deelvraag is dat de belanghebbenden de cognitieve, emotionele en 
politieke dimensie voor het participerende proces ervaren.  
4.2.3 Benutting van evaluatieproces door belanghebbenden 
Voor het beantwoorden van de zevende deelvraag is onderzocht welke verschillende typen 
procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. plaatsvinden bij de belanghebbenden van 
een evaluatie met een hoge betrokkenheid binnen de Koninklijke Luchtmacht. Hiervoor zijn de 
belanghebbenden geïnterviewd. Triangulatie van databronnen was niet mogelijk omdat het ervaringen 
en belevingen van de belanghebbenden betreft. Vijf belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het 
resultaat wordt bepaald door een samenvoeging van deze gegevens. Hierdoor worden de kwaliteit en 
de betrouwbaarheid van de gegevens vergroot. 
 
Voor de procesbenutting leren te leren is het van belang dat de belanghebbenden iets nieuws hebben 
geleerd of nieuwe vaardigheden hebben opgedaan. Twee belanghebbenden hebben geen nieuwe 
kennis opgedaan over de waarden en normen van het vakgebied evaluatie (zie bijlage 5, tabel B5.1). 
De andere belanghebbenden hebben wel iets nieuws geleerd, zoals het onderscheid maken tussen 
verklaringen die zijn gebaseerd op feiten en die zijn gebaseerd op aannames. Daarnaast is duidelijk 
dat ondanks de hoge werkdruk tijd moet worden vrijgemaakt om geduldig te zoeken naar feiten en 
bewijs van invloed in plaats van af te gaan op aannames. Het hoofd facilitaire dienst vertelt namelijk 
dat hij heeft geleerd dat “hij de tijd moet nemen om dingen uit te zoeken en te berekenen, ondanks de 
zeer hoge werkdruk.”. Het controleren van de formulieren met de administratie is een voorbeeld van 
het uitvoeren van een kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid. Ook het structureren van de 
werkwijze is een voorbeeld van de procesbenutting leren te leren. De huismeester slaat bijvoorbeeld 
de gegevens van de gebruikers van huisvesting nu per gebouw op in plaats van op alfabet.  Uit de 
gegevens blijkt dat de procesbenutting leren te leren heeft plaatsgevonden.  
 
Het kennismaken met functionarissen waar voor de evaluatie nog weinig tot geen contact mee was, is 
belangrijk voor de procesbenutting opbouwen van een professioneel netwerk (zie bijlage 5, tabel 
B5.2). Bij drie belanghebbenden heeft dit niet plaatsgevonden. Twee functionarissen hebben voor het 
eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, maar onderhouden geen contact met hen. Hieruit blijkt dat 
de procesbenutting opbouwen professioneel netwerk niet heeft plaatsgevonden.  
 
Kennisnemen van motieven en meningen van anderen en wijzigingen in de eigen opvatting staan 
centraal bij de procesbenutting creëren gedeelde opvattingen. De gegevens van twee 
belanghebbenden worden niet meegenomen omdat deze voortkomen uit het lezen van het (concept) 
rapport in plaats van het evaluatieproces (zie bijlage 5, tabel B5.3). Twee andere belanghebbenden 
hebben geen kennis genomen van de motieven en meningen van anderen. Het hoofd afdeling 
faciliteiten en ondersteuning heeft wel kennis genomen van de motieven van anderen, maar hij 
begrijpt deze motieven hierdoor niet beter. “Hij begrijpt niet waarom sommige informatie hem niet 
heeft bereikt en waarom bepaalde aspecten als vanzelfsprekend worden gezien terwijl zij dit niet zijn.” 
“Hij gaat nu zelf meer aanwijzingen geven aan functionarissen in het proces over de te hanteren 
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werkwijze, aandachtspunten.” Dit betekent dat de procesbenutting creëren van gedeelde opvattingen 
niet heeft plaatsgevonden.  
 
Bij de procesbenutting verstevigen project gaat het om de herinnering aan aspecten of de 
verduidelijking van het proces. Bij een belanghebbende is verduidelijking opgetreden door de 
bevindingen (zie bijlage 5, tabel B5.4). Doordat in dit onderzoek alleen de benutting van het 
evaluatieproces centraal staat, wordt deze benutting van de evaluatiebevindingen niet meegenomen 
in de resultaten. Twee belanghebbenden hebben geen herinnering of verduidelijking van het 
huisvestingsproces ervaren. Het hoofd facilitaire dienst is herinnerd aan een afspraak omdat tijdens 
de evaluatie bleek dat deze afspraak niet geheel werd nageleefd. Dit betreft de afspraak die voor de 
evaluatie binnen de facilitaire dienst was gemaakt om de interne regelgeving ten aanzien van 
huisvesting na te leven. Daarnaast zijn bij het hoofd facilitaire dienst en de huismeester de contracten 
dan wel het huisvestingsproces verduidelijkt. Hieruit blijkt dat de procesbenutting verstevigen project 
heeft plaatsgevonden.  
 
Wijzigingen in de waarden en de moraal staan centraal bij de procesbenutting verhogen moraal. Uit 
de gegevens (bijlage 5, tabel B5.5) blijkt dat één belanghebbende geen wijziging in de moraal ervaart. 
De anderen ervaren een wijziging bij de medewerkers van de facilitaire dienst doordat vertrouwen is 
overgegaan in controleren. Volgens het hoofd facilitaire dienst is de moraal binnen de facilitaire dienst 
tijdelijk verlaagd door de inzichten in de tekortkomingen in het huisvestingsproces. De medewerkers 
van de facilitaire dienst verhelpen samen met andere afdelingen de tekortkomingen. Dit laat juist een 
verhoging van de moraal zien omdat men gezamenlijk het huisvestingsproces wil verbeteren. De 
benutting van het evaluatieproces verhogen moraal heeft dan ook plaatsgevonden.  
 
Het antwoord op de zevende deelvraag is dat de volgende typen procesbenutting van evaluatie 
hebben plaatsgevonden bij de belanghebbenden: leren te leren, verstevigen project, verhogen moraal. 
4.2.4 Invloed ontwerp participatie op ervaren dimensies voor participatie en invloed ervaren 
dimensies participatie op typen procesbenutting 
Om de achtste deelvraag te kunnen beantwoorden, is onderzocht op welke manier de kernelementen 
bij het ontwerp van participatie invloed hebben op de dimensies voor het participerende proces zoals 
ervaren door de belanghebbenden. Twee kernelementen hebben invloed op de cognitieve dimensie 
die is ervaren. Doordat een belanghebbende een substantiële rol had bij de besluitvorming, heeft hij 
de cognitieve dimensie ervaren (zie bijlage 4, tabel B4.1). Deze ervaring is tevens beïnvloed door het 
kernelement voortdurende communicatie. Dit kernelement heeft ook invloed op de emotionele 
dimensie die is ervaren door de gesprekken en het mailverkeer met de evaluatoren (zie bijlage 4, 
tabel B4.2). Het ervaren van de politieke dimensie komt voort uit het voortdurend communiceren 
tijdens de evaluatie (zie bijlage 4, tabel B4.3).  
 
Voor het beantwoorden van de negende deelvraag is inzichtelijk gemaakt op welke manier de 
dimensies die zijn ervaren door de belanghebbenden invloed hebben op de verschillende typen 
procesbenutting die hebben plaatsgevonden. De procesbenutting leren te leren blijkt te worden 
beïnvloed door de emotionele en de politieke dimensie die de belanghebbende(n) hebben ervaren 
(bijlage 5, tabel 5.1). Daarnaast hebben de emotionele en de politieke dimensie invloed op de 
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procesbenutting verstevigen project (bijlage 5, tabel B5.4). De emotionele dimensie beïnvloedt tevens 
het verhogen van de moraal (bijlage 5, tabel B5.5).  
 

















 Figuur 4.2.4 Resultaten casus hoge betrokkenheid van belanghebbenden 
4.3 Casus lage betrokkenheid belanghebbenden, niet financiële informatie 
De casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden is een verplicht beheersonderzoek naar 
de naleving van de Comptabiliteitswet 2001 en de onderliggende regelgeving. Het betreft de evaluatie 
naar de niet financiële informatie, dat door medewerkers werkzaam bij of voor de staf van de 
Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. De niet financiële informatie bestaat uit de 
gereedheidsrapportage van individuele eenheden. Deze rapportage bestaat uit de personele en de 
materiële gereedheid en de geoefendheid van de luchtvarenden. Deze gegevens worden 
tweemaandelijks door verschillende functionarissen verzameld en gerapporteerd. Om de resultaten te 
kunnen beschrijven, zijn de gegevens geanalyseerd die uit het onderzoek van de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden zijn gekomen. De uitkomsten zijn apart verzameld voor het 
ontwerp van de participatie van belanghebbenden (bijlage 6), de dimensies die de belanghebbenden 
hebben ervaren (bijlage 7) en de benutting van het evaluatieproces (bijlage 8). Vervolgens zijn deze 
uitkomsten geanalyseerd op basis van het raamwerk voor de lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 3.1) en het theoretische kader dat hieraan ten grondslag ligt. Deze 
geanalyseerde gegevens staan in de laatste kolommen van de tabellen in bijlage 6, 7 en 8 en vormen 
de input voor het beantwoorden van de deelvragen. 
4.3.1 Ontwerp van participatie van belanghebbenden 
Voor het beantwoorden van de vijfde deelvraag is onderzocht op welke wijze de kernelementen voor 
participatie zijn ontworpen in een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden binnen 
de Koninklijke Luchtmacht. Hiervoor is de teamleider geïnterviewd. De antwoorden van de teamleider 
zijn bekrachtigd door documenten in het evaluatiedossier (triangulatie van databronnen) en/of de 
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antwoorden van de belanghebbenden. Hierdoor zijn de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de 
gegevens hoog. De bekrachtigingen staan cursief in de middelste kolom van de tabellen in bijlage 6.  
 
Onderzocht is op welke wijze de kernelementen iteratie van participatie en voortdurende 
communicatie zijn ontworpen (zie bijlage 6, tabel B6.1). De teamleider vertelt dat hij tijdens het 
voorbereiden van het onderzoek op basis van onder andere de aanwezige informatie, de risico-
analyse en de inrichting van de organisatie de belanghebbenden heeft vastgesteld. Vervolgens heeft 
hij interviews met deze belanghebbenden gepland. Dit betreft nog geen iteratie van participatie omdat 
het geen planning is hoe de belanghebbenden in de verschillende fasen van de evaluatie worden 
betrokken. De betrokkenheid van de belanghebbenden bestond uit het aandragen van 
aandachtspunten aan het begin van de evaluatie en het aanleveren van informatie en gegevens 
tijdens de evaluatie. Voor aanvang en gedurende de evaluatie heeft communicatie plaatsgevonden 
met de belanghebbenden. Hierbij is sprake van zowel schriftelijk als persoonlijk contact. Schriftelijk 
contact bestond uit de aankondiging van de evaluatie en het mailverkeer ter beoordeling van de 
interviewverslagen en het concept rapport. Persoonlijk contact bestond uit telefonisch contact, 
gesprekken en interviews. 
 
Bij het ontwerp van de kernelementen inhoud van participatie en plaats van evaluatie zijn de 
betrokkenheid bij de besluitvorming over de evaluatie-inhoud, de fasen waarin de belanghebbenden 
worden betrokken en de wijze van het achterhalen van zienswijzen en meningen van belang (zie 
bijlage 6, tabel B6.2). De belanghebbenden zijn niet betrokken bij het vaststellen van de inhoud van 
de evaluatie. Het verzamelen van de data is uitgevoerd door de evaluatoren. Hierbij hebben zij actief 
gezocht naar de zienswijzen en meningen van de belanghebbenden door het houden van interviews 
en het ter beoordeling aanbieden van interviewverslagen. Belanghebbenden hebben op verzoek van 
de evaluatoren informatie aangeleverd. Aan het begin van de evaluatie zijn de belanghebbenden niet 
betrokken bij het identificeren van de vragen en op het einde van de evaluatie zijn ze niet betrokken bij 
het interpreteren van de resultaten. 
 
Het kernelement definitie van belanghebbenden betreft de identificatie van de belanghebbenden en 
de reden waarom zij zijn geïdentificeerd. Alle belanghebbenden zijn gekozen omdat zij een rol hebben 
in het verzamelen en het rapporteren van niet financiële informatie (zie bijlage 6, tabel B6.3). Hierdoor 
bestaat de groep belanghebbenden alleen uit mensen die betrokken zijn bij de ontwikkeling en de 
uitvoering van het proces ten behoeve van de niet financiële informatie. De aanwezige kennis van de 
belanghebbenden is beperkt tot het aanleveren van hun deel van de niet financiële informatie. De 
commandanten van de vliegende squadrons hebben kennis van de geoefendheid van de 
luchtvarenden. Het hoofd afdeling personeel en organisatie heeft kennis van de personele gereedheid 
en het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft kennis van de materiële gereedheid. De 
teamleider vertelt dat het hoofd bureau management control eindverantwoordelijk is voor de niet 
financiële informatie. Hij overziet het hele proces en door zijn intensieve betrokkenheid en inzet heeft 
hij veel kennis van het proces. 
 
Het antwoord op de vijfde deelvraag is dat de iteratie van participatie niet is ontworpen. In plaats van 
weinig communicatie zoals weergegeven in figuur 3.1, is sprake van voortdurende communicatie 
tijdens de evaluatie. Hierbij voert het persoonlijke contact de boventoon. Een dialoog met meerdere 
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belanghebbenden tegelijkertijd heeft niet plaatsgevonden. Diversiteit van belanghebbenden is niet 
aanwezig, ook niet beperkt, doordat alle belanghebbenden uit dezelfde groep komen. 
4.3.2 Dimensies participatie zoals ervaren door belanghebbenden 
Om de zesde deelvraag te beantwoorden, is onderzocht welke dimensies voor het participerende 
proces de belanghebbenden ervaren in een evaluatie met een lage betrokkenheid binnen de 
Koninklijke Luchtmacht. Hiervoor zijn de belanghebbenden geïnterviewd. Triangulatie van 
databronnen was niet mogelijk omdat het ervaringen en meningen van belanghebbenden betreft. Zes 
belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het resultaat wordt bepaald door een samenvoeging 
van deze gegevens. Hierdoor worden de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens vergroot. 
 
Op welke wijze besluiten zijn genomen in het evaluatieproces is van belang voor het ervaren van de 
cognitieve dimensie (zie bijlage 7, tabel B7.1). Alle belanghebbenden vertellen dat ze niet bekend zijn 
met de wijze waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Ze zijn hier niet bij betrokken 
geweest. De cognitieve dimensie is dus niet ervaren. 
 
Voor het ervaren van de emotionele dimensie zijn de opgevallen en de meest belangrijke aspecten uit 
het evaluatieproces van belang. Het hoofd vliegend squadron was bij het plannen van de afspraak 
aangenaam verrast dat hij werd betrokken in de evaluatie (zie bijlage 7, tabel B7.2). “Hij had dit niet 
verwacht.” Door deze betrokkenheid en doordat hij tijdens het interview zijn irritaties kon uiten over het 
programma niet financiële informatie, ervaart het hoofd vliegend squadron positieve gevoelens over 
de evaluatie. Het is de belanghebbenden opgevallen dat het een standaard evaluatie met standaard 
vragen betrof waardoor zij minder positieve gevoelens hebben over de evaluatie. Het hoofd bureau 
analyse en bedrijfsvoering heeft minder positieve gevoelens over de evaluatie doordat de evaluatoren 
erg in detail wilden gaan hoe de niet financiële informatie tot stand komt. “Hij vroeg zich af of dit wel 
zinvol was vanwege de complexiteit van het proces.” Positieve aspecten en gevoelens over het 
programma niet financiële informatie komen voor bij het hoofd afdeling planning en control en het 
hoofd bureau management control. Zij hebben namelijk vernomen dat de belanghebbenden tevreden 
zijn over de richtlijnen vanuit de afdeling planning en control. De andere belanghebbenden zijn minder 
positief over het programma doordat de verkeerde gegevens worden gevraagd of de toelichting en 
nuances verdwijnen. Ondanks dat niet alle aspecten en gevoelens even positief zijn, blijkt uit de 
gegevens dat de belanghebbenden de emotionele dimensie hebben ervaren.  
 
Om vast te stellen of de belanghebbenden de politieke dimensie hebben ervaren, is achterhaald wat 
hun eigen perceptie is van hun rol in het evaluatieproces. Uit de gegevens (bijlage 7, tabel B7.3) blijkt 
dat meer invloedrijke belanghebbenden niet aanwezig zijn. Hierdoor is geen aandacht gegenereerd 
voor de niet financiële informatie en is de interesse niet aangewakkerd. De rol van de 
belanghebbenden bestond uit het aanleveren van informatie en documenten over de totstandkoming 
en het aanleveren van de niet financiële informatie. Tevens hebben zij de aandacht gericht op 
problemen en mogelijke verbeteringen. Het hoofd vliegend squadron heeft bijvoorbeeld verteld dat 
“Rapportages binnen het onderdeel komen uit verschillende systemen waardoor verschillen ontstaan 
in de cijfers.”. Ondanks dat dezelfde rol en invloed van de belanghebbenden heeft gezorgd voor 
eenzijdige perspectieven, hebben zij wel de politieke dimensie ervaren. 
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Het antwoord op de zesde deelvraag is dat de belanghebbenden de emotionele en de politieke 
dimensie voor het participerende proces ervaren. 
4.3.3 Benutting van evaluatieproces door belanghebbenden 
Voor het beantwoorden van de zevende deelvraag is onderzocht welke verschillende typen 
procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. plaatsvinden bij de belanghebbenden van 
een evaluatie met een lage betrokkenheid binnen de Koninklijke Luchtmacht. Triangulatie van 
databronnen was niet mogelijk omdat de ervaringen en meningen van belanghebbenden betreft. Zes 
belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het resultaat wordt bepaald door een samenvoeging 
van deze gegevens. Dit vergroot de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens. 
 
Voor de procesbenutting leren te leren is het van belang dat de belanghebbenden iets nieuws hebben 
geleerd of nieuwe vaardigheden hebben opgedaan. De gegevens (bijlage 8, tabel B8.1) laten zien dat 
de belanghebbenden geen nieuwe kennis van de waarden en normen van het vakgebied evaluatie 
hebben opgedaan. “Dit komt grotendeels omdat standaardvragen werden gesteld waarbij naar de 
bekende weg werd gevraagd.” vertelt het hoofd onderhoudssquadron. Het hoofd operatiën sluit hier bij 
aan door te stellen dat “Dit komt grotendeels omdat steeds dezelfde evaluaties plaatsvinden. Het is 
een herhaling van zetten.” De benutting van het evaluatieproces leren te leren heeft dus niet 
plaatsgevonden. 
 
Het kennismaken met functionarissen waar voor de evaluatie nog weinig tot geen contact mee was, is 
belangrijk voor de procesbenutting opbouwen van een professioneel netwerk. Het hoofd bureau 
management control heeft geen kennis gemaakt met voor hem nieuwe functionarissen (zie bijlage 8, 
tabel B8.2). De andere belanghebbenden hebben voor het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, 
maar onderhouden geen contact met hen. Dit komt onder andere omdat dit vanuit de functies van de 
belanghebbenden niet nodig is. Dit betekent dat de procesbenutting opbouwen professioneel netwerk 
niet heeft plaatsgevonden. 
 
Kennisnemen van motieven en meningen van anderen en wijzigingen in de eigen opvatting staan 
centraal bij de procesbenutting creëren gedeelde opvattingen. Twee belanghebbenden hebben geen 
kennis genomen van de motieven en meningen van anderen (zie bijlage 8, tabel B8.3). De andere 
belanghebbenden hebben wel kennis genomen van de motieven en meningen van anderen. Het 
hoofd afdeling planning en control en het hoofd bureau management control hebben kennis genomen 
van de meningen van de andere belanghebbenden over de richtlijnen voor het aanleveren van de niet 
financiële informatie. Tevens heeft het hoofd afdeling planning en control kennis genomen van de 
meningen van andere belanghebbenden over het gebruik van de bronsystemen. Dit heeft bij het hoofd 
afdeling planning en control geleid tot het beter begrijpen van de motieven van anderen om niet 
uitsluitend gebruik te maken van de bronsystemen voor het aanleveren van de niet financiële 
informatie. Hierdoor heeft hij zijn eigen zienswijze aangepast. Ondanks dat andere belanghebbenden 
de eigen zienswijze niet hebben gewijzigd, blijkt uit de gegevens dat de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen heeft plaatsgevonden.  
 
Bij de procesbenutting verstevigen project gaat het om de herinnering aan aspecten of de 
verduidelijking van het proces. Voor geen van de belanghebbenden is het proces verduidelijkt (zie 
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bijlage 8, tabel B8.4). Wel zijn twee belanghebbenden herinnerd aan aspecten van de niet financiële 
informatie, zoals afspraken over wie, wat, wanneer en waarom rapporteert. Het hoofd 
onderhoudssquadron is herinnerd aan haar eigen onbekendheid in hoeverre de eigen informatie ten 
aanzien van de niet financiële informatie overeenstemt met de informatie die in de 
managementrapportage wordt gevraagd. Hieruit blijkt dat de procesbenutting verstevigen project heeft 
plaatsgevonden. 
 
Wijzigingen in de waarden en de moraal staan centraal bij de procesbenutting verhogen moraal. Vier 
belanghebbenden hebben geen wijziging in de moraal en de waarden ervaren (zie bijlage 8, tabel 
B8.5). Het hoofd bureau management control vertelt dat de moraal van de afdeling is verhoogd als 
gevolg van de door de andere belanghebbenden als positief gewaardeerde werkwijze van de afdeling 
planning en control. Bij het hoofd afdeling planning en control zijn de eigen waarden en de moraal 
gewijzigd. Hij vertelt dat hij een positievere houding naar de andere belanghebbenden heeft gekregen. 
Hieruit blijkt dat de procesbenutting verhogen moraal heeft plaatsgevonden. 
 
Het antwoord op de zevende deelvraag is dat de volgende typen procesbenutting van evaluatie 
hebben plaatsgevonden bij de belanghebbenden: creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project, 
verhogen moraal. 
4.3.4 Invloed ontwerp participatie op ervaren dimensies voor participatie en invloed ervaren 
dimensies participatie op typen procesbenutting 
Om de achtste deelvraag te kunnen beantwoorden, is onderzocht op welke manier de kernelementen 
bij het ontwerp van participatie invloed hebben op de dimensies voor het participerende proces zoals 
ervaren door de belanghebbenden. Het kernelement voortdurende communicatie heeft invloed op het 
ervaren van de emotionele dimensie (bijlage 7, tabel B7.2) en het ervaren van de politieke dimensie 
(bijlage 7, tabel B7.3).  
 
Voor het beantwoorden van de negende deelvraag is inzichtelijk gemaakt op welke manier de 
dimensies die zijn ervaren door de belanghebbenden, invloed hebben op de verschillende typen 
procesbenutting die hebben plaatsgevonden. Het plaatsvinden van de procesbenutting creëren van 
gedeelde opvatting komt voort uit zowel de emotionele als de politieke dimensie (bijlage 8, tabel B8.3). 
De politieke dimensie heeft tevens invloed op de procesbenutting verstevigen project (bijlage 8, tabel 
B8.4) en de emotionele dimensie op de procesbenutting verhogen moraal (bijlage 8, tabel B8.5). 
 
De antwoorden op de achtste en de negende deelvraag worden weergegeven in figuur 4.3.4. Doordat 
in de evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden sprake is van voortdurende 
communicatie is het kernelement ‘Geen iteratie, weinig communicatie en dialoog’ uit figuur 3.1 


























 Figuur 4.3.4 Resultaten casus lage betrokkenheid van belanghebbenden 
4.4 Beantwoorden van probleemstelling 
Om de centrale vraag te beantwoorden, worden de resultaten van de casus met een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 4.2.4) en de casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 4.3.4) met elkaar vergeleken. In beide casussen heeft het kernelement 
voortdurende communicatie invloed op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie. 
Daarnaast wordt in de casus met de hoge betrokkenheid nog de politieke dimensie ervaren, die niet 
leidt tot het plaatsvinden van een type procesbenutting. In beide casussen hebben drie verschillende 
typen procesbenutting plaatsgevonden. Hiervan komen twee typen in beide casussen voor: 
verstevigen project en verhogen moraal. Opvallend is dat het derde type procesbenutting verschillend 
is, ondanks dat in beide casussen de emotionele en de politieke dimensie invloed hebben op dit type 
procesbenutting. In de casus met een hoge betrokkenheid betreft het leren te leren en in de casus met 
een lage betrokkenheid creëren gedeelde opvattingen.  
 
De resultaten laten zien dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden in beide casussen alleen het 
kernelement voortdurende communicatie invloed heeft op het ervaren van de emotionele en de 
politieke dimensie voor het participerende proces. Vervolgens leiden in beide casussen de emotionele 
en de politieke dimensie tot drie verschillende typen procesbenutting, waarvan twee typen hetzelfde 
zijn. Dit betekent dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden het ontwerp van participatie van de 
voortdurende communicatie de aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting verklaart. 
Hierdoor luidt het antwoord op de centrale vraag als volgt: het ontwerp van participatie van 
voortdurende communicatie bij de betrokkenheid van belanghebbenden verklaart de aanwezigheid 
van verschillende typen procesbenutting van evaluatie in het geval van de Koninklijke Luchtmacht. Het 
is dus noodzakelijk de belanghebbenden te betrekken bij het voortdurend communiceren in een 
evaluatie om verschillende typen procesbenutting van evaluatie te laten plaatsvinden. 
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4.5 Beperkingen van onderzoeksresultaten 
De procesbenutting van evaluatie kan door meerdere factoren worden beïnvloed. Deze 
onderzoeksresultaten beperken zich tot de betrokkenheid van belanghebbenden.  
 
Alle belanghebbenden in beide casussen behoren tot dezelfde groep, mensen die betrokken zijn bij de 
ontwikkeling en uitvoering van het proces. Hierdoor is weinig diversiteit in perspectieven aanwezig. 
 
In plaats van weinig communicatie in de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden, 
was sprake van een voortdurende communicatie met belanghebbenden. Hierdoor was minder 
onderscheid met de onderzoeksresultaten van de casus met een hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden dan werd verwacht vanuit het theoretische kader.  
 
Preskill et al. (2003) beschrijven dat het beter is om procesbenutting bij aanvang van de evaluatie te 
onderzoeken en gedurende een bepaalde periode na het afronden van de evaluatie en het 
implementeren van de bevindingen, in plaats van na de voltooiing van de evaluatie. Een beperking 
van dit onderzoek is dat het voor beide casussen niet mogelijk was om het onderzoek te beginnen bij 
aanvang van de evaluatie omdat beide evaluaties al zijn uitgevoerd. Om de betrouwbaarheid van de 
bevindingen te vergroten, is gekozen om de procesbenutting van evaluatie te onderzoeken binnen 
één tot zes maand(en) na het plaatsvinden van de evaluatie. Hierdoor konden medewerkers zich hun 
ervaringen nog herinneren.  
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5 CONCLUSIE, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN  
5.1 Conclusie van onderzoek 
Voor het formuleren van de conclusie van het onderzoek zijn de centrale vraag, de deelvragen en de 
antwoorden op deze vragen van belang. De centrale vraag van het onderzoek luidt als volgt: In 
hoeverre verklaart de betrokkenheid van belanghebbenden in een evaluatie de aanwezigheid van 
verschillende typen procesbenutting van evaluatie in het geval van de Koninklijke Luchtmacht? Om 
deze vraag te beantwoorden zijn negen deelvragen geformuleerd. Deze deelvragen worden met de 
antwoorden in onderliggende alinea’s beschreven. De paragraaf wordt afgesloten met het antwoord 
op de centrale vraag en de conclusie van het onderzoek. 
   
Deelvraag 1. Wat wordt verstaan onder procesbenutting van evaluatie? 
Bij procesbenutting van evaluatie gaat om het leerproces dat plaatsvindt als gevolg van deelname aan 
het evaluatieproces en niet om het leerproces als gevolg van de evaluatiebevindingen. 
 
Deelvraag 2. Op welke wijze is procesbenutting van evaluatie te onderscheiden van de benutting van 
evaluatiebevindingen? 
Voor het benutten van evaluatiebevindingen is het gebruik van evaluatieresultaten een voorwaarde. 
Procesbenutting van evaluatie vindt echter plaats gedurende of als gevolg van het evaluatieproces, 
ongeacht de evaluatiebevindingen en aanbevelingen.  
 
Deelvraag 3. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie worden geïdentificeerd? 
Vijf verschillende typen procesbenutting van evaluatie worden geïdentificeerd, te weten: leren te leren, 
opbouwen professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen 
moraal. Bij leren te leren nemen deelnemers kennis van de waarden en normen van het vakgebied 
evaluatie en leren zij deze te gebruiken. Het opbouwen van een professioneel netwerk betekent dat 
deelnemers kennis maken met andere mensen waar zij anders nooit of weinig contact mee hadden. 
Door het creëren van gedeelde opvattingen helpen de deelnemers de motieven van elkaar te 
begrijpen en de verschillen tot op zeker hoogte te respecteren. Door het evalueren van een project of 
programma kunnen medewerkers weer worden herinnerd aan het betreffende project of programma 
waardoor dit wordt verstevigd. Het verhogen van de moraal komt doordat het deelnemen aan het 
evaluatieproces eerder betrokkenheid en enthousiasme genereert dan het tegenovergestelde. 
 
Deelvraag 4. Op welke wijze speelt de betrokkenheid van belanghebbenden een rol in evaluaties? 
De wijze waarop de betrokkenheid van belanghebbenden een rol speelt, is verdeeld in twee aspecten. 
Het eerste aspect betreft het ontwerp van de participatie van belanghebbenden in de evaluatie. Hierbij 
gaat het om het ontwerp van vijf kernelementen: definitie belanghebbenden, inhoud van participatie, 
plaats van evaluatie, iteratie in participatie en voortdurende communicatie. De wijze waarop deze 
kernelementen zijn ontworpen, is van invloed op het tweede aspect. Dit zijn de percepties van de 
belanghebbenden over hun rol in het evaluatieproces. Deze percepties zijn vertaald in een cognitieve, 
emotionele en politieke dimensie. Het ervaren van deze dimensies is van invloed op het plaatsvinden 
van de verschillende typen procesbenutting. 
 
De antwoorden op de eerste vier deelvragen vormen het theoretische kader van het verklarende 
onderzoek en dienen als uitgangspunt voor het beantwoorden van de andere deelvragen. Deelvraag 
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vijf tot en met negen zijn beantwoord voor zowel een casus met een hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden als een casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden.  
 
Deelvraag 5. Op welke wijze zijn de kernelementen voor participatie van belanghebbenden in een 
evaluatie ontworpen binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
In de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden zijn de kernelementen voortdurende 
communicatie, inhoud van participatie en plaats van evaluatie ontworpen. In de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden is alleen het kernelement voortdurende communicatie 
ontworpen. Dit terwijl vanuit het theoretische kader werd verwacht dat in deze casus sprake zou zijn 
van weinig communicatie. 
 
Deelvraag 6. Welke dimensies voor het participerende proces ervaren de belanghebbenden door hun 
betrokkenheid in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht?   
De belanghebbenden ervaren de cognitieve, emotionele en politieke dimensie voor het participerende 
proces in de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden. In de casus met een lage 
betrokkenheid hebben de belanghebbenden de emotionele en de politieke dimensie ervaren. 
 
Deelvraag 7. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. 
vinden plaats bij de belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
In beide casussen hebben drie verschillende typen procesbenutting plaatsgevonden, waarbij twee 
typen in beide casussen voorkomen. Dit zijn verstevigen project en verhogen moraal. Daarnaast heeft 
in de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden nog het type procesbenutting leren te 
leren plaatsgevonden. In de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden is het derde 
type procesbenutting creëren gedeelde opvattingen. 
 
Deelvraag 8. Op welke manier hebben de verschillende kernelementen bij het ontwerp van participatie 
van belanghebbenden in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht invloed op de verschillende 
dimensies voor het participerende proces zoals ervaren door de belanghebbenden? 
In de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden heeft het kernelement voortdurende 
communicatie invloed op het ervaren van zowel de cognitieve, politieke als emotionele dimensie door 
de belanghebbenden. Daarnaast hebben ook de kernelementen inhoud van participatie en plaats van 
evaluatie, samengevoegd tot substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden 
belanghebbenden, invloed op het ervaren van de cognitieve dimensie. In de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden heeft het kernelement voortdurende communicatie invloed op 
het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie door de belanghebbenden. 
 
Deelvraag 9. Op welke manier hebben de verschillende dimensies voor het participerende proces, 
zoals ervaren door de belanghebbenden betrokken bij een evaluatie binnen de Koninklijke 
Luchtmacht, invloed op de verschillende typen procesbenutting die plaatsvinden c.q. hebben 
plaatsgevonden? 
In de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden heeft de emotionele dimensie invloed 
op het plaatsvinden van de typen procesbenutting leren te leren, verstevigen project en verhogen 
moraal. De politieke dimensie heeft invloed op de procesbenutting leren te leren en verstevigen 
project. De cognitieve dimensie die is ervaren, heeft geen invloed op het plaatsvinden van een type 
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procesbenutting. In de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden heeft de emotionele 
dimensie invloed op het plaatsvinden van de typen procesbenutting creëren gedeelde opvattingen en 
verhogen moraal. Het ervaren van de politieke dimensie heeft invloed op de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen en verstevigen project.  
 
Uit de resultaten van beide casussen blijkt dat alleen het ontwerp van het kernelement voortdurende 
communicatie invloed heeft op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie door de 
belanghebbenden. Deze twee dimensies hebben in beide casussen invloed op het plaatsvinden van 
drie verschillende typen procesbenutting. Hiervan komen twee typen in beide casussen voor: 
verstevigen project en verhogen moraal. Dit betekent dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden 
het ontwerp van participatie van de voortdurende communicatie de aanwezigheid van verschillende 
typen procesbenutting verklaart. Het antwoord op de centrale vraag luidt als volgt: het ontwerp van 
participatie van voortdurende communicatie bij de betrokkenheid van belanghebbenden verklaart de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting in het geval van de Koninklijke Luchtmacht. De 
conclusie van het onderzoek is dat het noodzakelijk is om belanghebbenden te betrekken bij het 
voortdurend communiceren in een evaluatie om verschillende typen procesbenutting te laten 
plaatsvinden.  
5.2 Discussie naar aanleiding van onderzoek 
5.2.1 Analyseren onderzoeksresultaten ten opzichte van theoretisch kader 
Om de onderzoeksresultaten van de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden te 
analyseren ten opzichte van het theoretische kader, zijn het raamwerk voor een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden (figuur 2.1) en de onderzoeksresultaten (figuur 4.2.4) met elkaar vergeleken. 
Vervolgens zijn het raamwerk voor een lage betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 3.1) en de 
onderzoeksresultaten (figuur 4.3.4) met elkaar vergeleken. 
 
De resultaten van de analyse tussen de onderzoeksresultaten en het theoretische kader van zowel de 
casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden als de casus met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden, laten onverwachte overeenkomsten dan wel aspecten zien. In beide casussen 
is de invloed van het voortdurend communiceren bij het ontwerp van participatie van 
belanghebbenden groter dan verwacht. Het ontbreken van het ontwerp van een diverse groep van 
deelnemende belanghebbenden is een andere overeenkomst. Terwijl de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen wordt verwacht plaats te vinden bij een evaluatie met een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden, vindt deze juist plaats bij een evaluatie met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden. Op basis van beide raamwerken (figuur 2.1 en 3.1) wordt het type procesbenutting 
verhogen moraal niet verwacht plaats te vinden, maar dit type procesbenutting heeft in beide 
evaluaties wel plaatsgevonden. 
5.2.2 Bijdragen onderzoeksresultaten aan wetenschappelijke kennis en literatuur 
De bijdragen van de onderzoeksresultaten aan de wetenschappelijke kennis en literatuur is tweeledig. 
Ten eerste blijkt uit de onderzoeksresultaten dat de volgende vier van de vijf door Forss et al. (2002) 
geïdentificeerde typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden in de praktijk: leren te 
leren, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen moraal. Doordat deze vier typen 
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procesbenutting daadwerkelijk zijn aangetroffen in de praktijk, zijn ze niet meer alleen gebaseerd op 
een theoretische analyse (Forss et al, 2002). Hierdoor is de betrouwbaarheid van vier van de vijf door 
Forss et al. (2002) geïdentificeerde typen procesbenutting vergroot. 
 
Ten tweede blijkt uit de onderzoeksresultaten dat zowel in een evaluatie met een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden als in een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden drie 
typen procesbenutting hebben plaatsgevonden. Hierbij komen twee typen overeen: verstevigen 
project en verhogen moraal. Deze resultaten laten zien dat procesbenutting dus ook plaatsvindt in 
evaluaties waarbij de betrokkenheid van de belanghebbenden minimaal is. Hiermee wordt de 
bestaande theorie over de noodzaak van de betrokkenheid van belanghebbenden voor het laten 
plaatsvinden van procesbenutting uitgebreid. 
5.2.3 Betrouwbaarheid en validiteit van onderzoek 
Voor de betrouwbaarheid van het onderzoek en de resultaten is het van belang dat als een andere 
onderzoeker ditzelfde onderzoek nog een keer uitvoert, hij of zij tot dezelfde resultaten en conclusies 
komt (Yin, 2009). De keuze voor gehanteerde procedures en onderzoeksmethoden en de wijze 
waarop deze zijn toegepast in dit onderzoek, staat uitgebreid beschreven in de voorgaande 
hoofdstukken. Daarnaast is een database van de gevalsstudies ontwikkeld, wat volgens Yin (2009) 
een belangrijk aspect is van de betrouwbaarheid. Documenten zijn niet opgenomen in deze database 
omdat aangetroffen documenten in de evaluatiedossiers vertrouwelijk zijn. Deze documenten zijn 
geanonimiseerd ter inzage voorgelegd aan de (mede)beoordelaar van dit onderzoek. In bijlagen drie 
tot en met vijf zijn alle uitkomsten van de interviews opgenomen voor de casus met een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden en in bijlagen zes tot en met acht voor de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden. Daar waar uitkomsten zijn bekrachtigd door andere 
databronnen is dit cursief weergegeven in bijlage drie en zes. Tevens is in de derde tot en met de 
achtste bijlage de vertaling van de onderzoeksdata naar de theoretische raamwerken opgenomen. 
Door de uitgebreide beschrijving van de keuze en de toepassing van procedures en 
onderzoeksmethoden en de opgestelde en bijgevoegde database voor iedere gevalsstudie, kan een 
andere onderzoeker het onderzoek herhalen en tot dezelfde resultaten en conclusies komen. Hierdoor 
zijn dit onderzoek en de onderzoeksresultaten betrouwbaar.  
 
Een belangrijk aspect voor een verklarend onderzoek is de interne validiteit (Yin 2009). Een manier 
om de interne validiteit te sturen, is het gebruik maken van de analysetechniek bouwen van een 
verklaring (Yin, 2009). Dit is de analysetechniek die in dit onderzoek is gebruikt om de 
onderzoeksgegevens te analyseren, zie paragraaf 4.1 voor een toelichting. De theoretische 
verklaringen van zowel de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden als de casus 
met een lage betrokkenheid van belanghebbenden, zijn onderzocht met behulp van vragenlijsten 
(bijlage 1 en 2). Deze vragenlijsten zijn opgesteld op basis van het theoretische kader van dit 
onderzoek. Door het hanteren van deze vragenlijsten is de aandacht tijdens de interviews en de 
triangulatie van de informatie die uit de interviews is gekomen, gericht gebleven op alleen die 
aspecten die voor dit onderzoek van belang zijn. Alle andere data zijn genegeerd tijdens dit 
onderzoek. Hierdoor is de interne validiteit van het onderzoek hoog. 
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Door het gebruik van de herhalingsmethode als methode van onderzoek in deze meervoudige 
gevalsstudie, wordt de externe validiteit van het onderzoek verhoogd (Yin, 2009). Voor het vaststellen 
van de externe validiteit is het van belang of de onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn buiten de 
gevalsstudie (Yin, 2009). De resultaten van dit onderzoek beperken zich tot de Koninklijke 
Luchtmacht, waardoor een statistische generalisatie naar het ministerie van Defensie of andere 
organisaties niet mogelijk is. Een theoretische generalisatie is echter wel mogelijk. Hierbij worden de 
resultaten vertaald naar het theoretische kader en het conceptueel model (Yin, 2009). In dit onderzoek 
bestaat het raamwerk voor een evaluatie met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden uit het 
conceptuele model (figuur 2.1) dat op basis van het theoretische kader is opgesteld. Vervolgens is het 
raamwerk voor een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden hiervan afgeleid. Uit 
de onderzoeksresultaten van zowel de casus met een hoge als de casus met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden blijkt dat het kernelement voortdurende communicatie meer invloed heeft dan 
op basis van het theoretische kader werd verwacht. Doordat deze grotere invloed in beide casussen is 
aangetroffen, worden de bevindingen ten aanzien van het voortdurend communiceren vertaald naar 
het originele conceptuele model dat op basis van het theoretische kader is opgesteld, figuur 2.1. Deze 
vertaling wordt gedaan door in het conceptuele model aan te geven wat voor extra invloed de 
voortdurende communicatie en de dimensies hebben. Dit wordt in onderliggend figuur weergegeven 

















 Figuur 5.1 Theoretische generalisatie onderzoeksresultaten naar conceptueel model  
 
Door de theoretische generalisatie van de onderzoeksresultaten is de externe validiteit van het 
onderzoek hoog.  
5.3 Aanbevelingen naar aanleiding van onderzoek 
5.3.1 Praktische implicaties volgend uit onderzoek 
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Luchtmacht. Het plaatsvinden van procesbenutting binnen de Koninklijke Luchtmacht kan dus op 
eenvoudige wijze worden gestimuleerd door voortdurend te communiceren met belanghebbenden. 
Zowel via persoonlijk als schriftelijk contact. 
 
Een andere implicatie die voortkomt uit het onderzoek is dat het onderzoek naar het plaatsvinden van 
procesbenutting niet langer dan een paar maanden na het einde van de evaluatie moet worden 
uitgevoerd. Dit onderzoek is één tot drie maanden na het einde van de evaluatie uitgevoerd. Nu 
hadden belanghebbenden al tijd nodig om zich de ervaringen en belevingen tijdens de evaluatie goed 
te kunnen herinneren.  
5.3.2 Aanleiding voor vervolgonderzoek 
De resultaten en de beperkingen van dit onderzoek geven meerdere aanleidingen voor een 
vervolgonderzoek. Doordat alle belanghebbenden binnen dit onderzoek behoren tot de groep mensen 
die betrokken zijn bij de ontwikkeling en uitvoering van het proces, is weinig diversiteit in 
perspectieven aanwezig. Een vervolgonderzoek dient te worden uitgevoerd bij (een) evaluatie(s) 
waaraan tevens belanghebbenden uit de volgende twee groepen deelnemen: directe en indirecte 
begunstigden van het geëvalueerde en mensen die nadeel ondervinden gerelateerd aan het 
geëvalueerde. Hierdoor wordt de diversiteit in perspectieven groter, wat van invloed kan zijn op de 
onderzoeksresultaten. 
 
In de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden was sprake van voortdurende 
communicatie in plaats van weinig communicatie, zoals werd verwacht vanuit het raamwerk (figuur 
3.1). Hierdoor is het onderscheid tussen de twee casussen van dit onderzoek verkleind. Een 
vervolgonderzoek dient te worden uitgevoerd bij een evaluatie waarbij sprake is van een voortdurende 
communicatie en bij een evaluatie waarbij sprake is van weinig tot geen communicatie. Hierdoor wordt 
het verschil tussen een hoge en een lage betrokkenheid van belanghebbenden groter. Tevens kan 
dan de betrouwbaarheid van het opgestelde raamwerk voor een evaluatie met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden (figuur 3.1) worden vergroot. 
 
Dit onderzoek en de resultaten beperken zich tot de betrokkenheid van belanghebbenden, terwijl 
procesbenutting door meerdere factoren kan worden beïnvloed. Het is zinvol in een vervolgonderzoek 
de invloed van andere factoren te onderzoeken die de procesbenutting van een evaluatie kunnen 
beïnvloeden, zoals de kwaliteit en de context van de evaluatie. Hierdoor ontstaat een verbreding van 
de literatuur aangaande procesbenutting en kan de betrouwbaarheid van de verschillende typen 
procesbenutting van Forss et al (2002) verder worden vergroot. 
 
De laatste aanleiding voor een vervolgonderzoek komt door een beperking van dit onderzoek doordat 
het is uitgevoerd nadat de evaluaties van beide casussen waren afgerond. Preskill et al. (2003) 
beschrijven dat het beter is om bij aanvang en na afronding van de evaluatie en na het implementeren 
van de bevindingen de procesbenutting te onderzoeken. In een vervolgonderzoek is het dan ook 
raadzaam de procesbenutting daadwerkelijk op deze drie momenten van de evaluatie te 
onderzoeken. Dit kan van invloed zijn op de onderzoeksresultaten. 
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BIJLAGE 1 VRAGENLIJST VOOR INTERVIEW TEAMLEIDER VAN EVALUATIE 
 
Deelvraag 5: Op welke wijze zijn de kernelementen voor participatie van belanghebbenden in een  
evaluatie ontworpen binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
 
1. Definitie belanghebbenden 
a) Welke belanghebbenden zijn geïdentificeerd om te worden betrokken bij de evaluatie? 
b) Waarom is gekozen voor deze belanghebbenden? 
c) Wat is de ‘relatie’ van de belanghebbenden ten opzichte van het geëvalueerde? 
d) In hoeverre hebben de belanghebbenden kennis van het geëvalueerde? 
e) Hoe groot is de inzet van de belanghebbenden in het geëvalueerde? 
 
2. Inhoud van participatie en Plaats van evaluatie 
a. In hoeverre zijn belanghebbenden betrokken in de besluitvorming over het vaststellen van 
 de inhoud van de evaluatie? 
b. Op welke manier zijn de belanghebbenden betrokken bij de evaluatie? (voorbeelden) 
c. Hoe heb je de zienswijzen en meningen van belanghebbenden achterhaald? 
d. In welke fasen van het evaluatieproces zijn de belanghebbenden betrokken geweest? 
i. Aan het begin (bij het ontwerp en de identificatie van vragen)? 
ii. Bij het verzamelen van de data? 
iii. Op het einde (bij de interpretatie en communicatie van evaluatieresultaten)?  
 
3. Iteratie in participatie en Voortdurende communicatie 
a. Hoe is gepland hoe belanghebbenden in de verschillende fasen worden betrokken? 
b. Waaruit bestond de betrokkenheid van de belanghebbenden? 
c. Wanneer en op welke wijze is met de belanghebbenden gecommuniceerd? 
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BIJLAGE 2 VRAGENLIJST VOOR INTERVIEW BELANGHEBBENDE VAN EVALUATIE 
 
Deelvraag 6: Welke dimensies voor het participerende proces ervaren de belanghebbenden door hun  
betrokkenheid in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht?   
1. Wat is jouw perceptie van jouw rol in het evaluatieproces? (t.b.v. politieke dimensie) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
2. Wanneer en op welke wijze heeft communicatie met jou plaatsgevonden? (documentatie!) 
a. Waarover is gecommuniceerd met jou? (documentatie!) 
3. Op welke wijze zijn besluiten genomen in het evaluatieproces? (t.b.v. cognitieve dimensie) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
4. Welke aspecten uit het evaluatieproces zijn jou opgevallen? (t.b.v. emotionele dimensie (ed)) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
5. Welke aspecten uit het evaluatieproces waren het meest belangrijk voor jou? (t.b.v. ed) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
 
Deelvraag 4: Wat voor verschillende typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. 
vinden plaats bij de belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
6. Hoe heeft de evaluatie jouw persoonlijk beïnvloed? (t.b.v. leren te leren) 
a. Heb je iets nieuws geleerd, of nieuwe vaardigheden opgedaan? Zo ja, 
1. Wat heb je geleerd? 
2. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
Zo nee,  
3. Waarom niet? 
 
7. Heb je kennis gemaakt met andere functionarissen waar je voor de evaluatie nog geen of weinig 
contact mee had? (t.b.v. opbouwen professioneel netwerk) Zo ja, 
a. Welke functionarissen zijn dit? 
b. Op welke wijze onderhoud je contact met deze functionarissen? 
c. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
 
8. In hoeverre heb je kennis genomen van de motieven en meningen van anderen over het 
geëvalueerde? (t.b.v. creëren gedeelde opvattingen) 
a. Begrijp je de motieven van anderen over het geëvalueerde beter? (antwoord laten toelichten) 
b. Is jouw eigen opvatting over het geëvalueerde gewijzigd? (antwoord laten toelichten)  
c. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
 
9. In hoeverre ben je door de evaluatie weer herinnerd aan aspecten van het geëvalueerde?  
a. Welke aspecten zijn dit? (t.b.v. verstevigen project) 
b. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
10. In hoeverre is het geëvalueerde duidelijker geworden door de evaluatie?  
a. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
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11. In hoeverre zijn de waarden of is het moraal gewijzigd als gevolg van de evaluatie? (t.b.v. 
verhogen moraal) 
a. Wat voor voorbeelden kun je hiervan geven? 
b. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
   
    
BIJLAGE 3 GEGEVENSANALYSE CASUS HOGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (huisvesting) – ONTWERP VAN PARTICIPATIE 
In de onderliggende tabellen zijn de antwoorden van de teamleider op de interviewvragen uit bijlage 1 opgenomen in de middelste kolom. Daar waar de 
antwoorden zijn bekrachtigd door documenten of door andere belanghebbenden, wordt dit cursief weergegeven in de middelste kolom. Bij 
voortdurende communicatie worden bevestigingen op basis van de antwoorden op vraag 2 uit bijlage 2 cursief weergegeven. De analyse van het 
ontwerp van de kernelementen voor participatie in de casus naar het ontwerp van participatie uit het raamwerk voor de hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 2.1) staat in de laatste kolom beschreven.   
 
Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar iteratie, voortdurende 
communicatie en dialoog  
Iteratie in participatie Voor en tijdens de evaluatie is niet gepland hoe belanghebbenden in de 
evaluatie worden betrokken. Voor aanvang van de evaluatie was het hoofd 
afdeling planning en control betrokken bij besluitvorming over de evaluatie. 
Tevens was hij de contactpersoon tijdens het voortraject. Tijdens en op het 
einde van de evaluatie was het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
de contactpersoon. Hij heeft op het einde van de evaluatie de bevindingen 
intern gecommuniceerd. De andere belanghebbenden hebben informatie en 
gegevens aangeleverd aan de evaluatoren. In interview ook aangegeven 











- Een gesprek en mailverkeer voor aanvang van de evaluatie om de inhoud 
 van de evaluatie af te stemmen met hoofd afdeling planning en control. In 
interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en control. 
- Bij aanvang van de evaluatie heeft de teamleider met het hoofd afdeling 
planning en control en het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
gesproken om de evaluatie toe te lichten en de te interviewen 
functionarissen bekend te  stellen. In interview ook aangegeven door: hoofd 
afdeling faciliteiten en ondersteuning. 
Hoe belanghebbenden in de verschillende fasen van 
de evaluatie worden betrokken, is niet gepland. De 
betrokkenheid is ontstaan gedurende de evaluatie. 
De betrokkenheid van belanghebbenden bestond 
tijdens de evaluatie uit het aanleveren van informatie. 
Discussies met belanghebbenden voor het 
analyseren van de bevindingen en het formuleren 
van de aanbevelingen hebben niet plaatsgevonden.  
Voor aanvang, aan het begin, gedurende en op het 
einde van de evaluatie heeft communicatie 
plaatsgevonden met de belanghebbenden. Binnen 
deze communicatie is sprake van zowel persoonlijk 
als schriftelijk contact. Persoonlijk contact heeft 
plaatsgevonden in de vorm van gesprekken en 
interviews met de belanghebbenden. Schriftelijk 
contact bestond onder andere uit mailverkeer met 
belanghebbenden ter beoordeling van het plan van 
aanpak voor de evaluatie, interviewverslagen en het 
concept rapport.  
Tabel B3.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: iteratie, voortdurende communicatie en dialoog
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar iteratie, voortdurende 
communicatie en dialoog  
Vervolg voortdurende 
communicatie 
- Gedurende de evaluatie is tijdens interviews met de belanghebbenden 
 gesproken om een beeld te krijgen hoe het proces huisvesting wordt 
 uitgevoerd. In interview ook aangegeven door: 1e inkoper lokale 
 verwerving, hoofd facilitaire dienst, huismeester. 
- Verslagen van de interviews en gesprekken zijn voor hoor-wederhoor per 
 mail aangeboden aan de belanghebbenden. Belanghebbenden hebben via 
 de mail hun reacties gegeven. Interviewverslagen, aanbieden verslagen 
voor hoor-wederhoor en reacties zijn aangetroffen in evaluatiedossier. In 
interview ook aangegeven door: hoofd facilitaire dienst, huismeester. 
- Gedurende de evaluatie heeft de teamleider naar eigen behoefte op 
 verschillende momenten afzonderlijk gesproken met het hoofd afdeling 
 faciliteiten en ondersteuning en het hoofd facilitair om ze te informeren over 
 de evaluatie en om informatie te vragen. In interview ook aangegeven 
 door: hoofd facilitaire dienst, huismeester. 
- Concept rapport is per mail aangeboden aan het hoofd afdeling 
 faciliteiten en ondersteuning voor hoor-wederhoor. Mailbericht en 
 concept rapport zijn aangetroffen in het evaluatiedossier. 
- Naar aanleiding van concept rapport, heeft op verzoek van het hoofd 
 afdeling faciliteiten en ondersteuning een gesprek plaatsgevonden met 
 zichzelf, de teamleider, het hoofd facilitair en de huismeester om het 
 concept verslag toe te lichten. Naar aanleiding van dit gesprek is een stuk 
 tekst aangepast. Verder zijn geen wijzigingen doorgevoerd. In interview 
 ook aangegeven door: hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning, hoofd 
 facilitaire dienst. 
Op het einde van de evaluatie bestond het 
schriftelijke contact uit het formeel met een brief 
aanbieden van het definitieve rapport. 
 
Vervolg Tabel B3.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: iteratie, voortdurende communicatie en dialoog
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar iteratie, voortdurende 
communicatie en dialoog  
Vervolg voortdurende 
communicatie 
- Voor het versturen van het definitieve rapport heeft het hoofd afdeling 
 faciliteiten en ondersteuning de commandant van het onderdeel ingelicht 
 over de bevindingen en conclusies. 
- Met een nota is het definitieve rapport schriftelijk aangeboden aan de 
 commandant van het onderdeel. Nota en definitief rapport zijn 
 aangetroffen in evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: hoofd 
 afdeling faciliteiten en ondersteuning. Het hoofd facilitaire dienst heeft het 
 definitieve rapport ontvangen via het hoofd faciliteiten en ondersteuning. 
 De huismeester heeft het rapport ontvangen van het hoofd facilitaire dienst. 
 
Vervolg Tabel B3.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: iteratie, voortdurende communicatie en dialoog
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar substantiële rol in besluitvorming 
en verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Inhoud van participatie De teamleider heeft een concept plan van aanpak voor de evaluatie 
opgesteld. Dit plan van aanpak is gebaseerd op een gesprek met het hoofd 
afdeling planning en control voor de evaluatie, de kennis van een eerder 
onderzoek naar de opzet van huisvesting en de administratieve organisatie. 
Het concept plan van aanpak is voorgelegd aan het hoofd afdeling planning 
en control zodat hij kon beoordelen of het plan van aanpak aansloot bij zijn 
wensen. De opmerkingen van het hoofd afdeling planning en control zijn 
doorgevoerd in het definitieve plan van aanpak. Het aanbieden van het 
concept plan van aanpak ter beoordeling en de reactie van het hoofd 
afdeling planning en control zijn aangetroffen in het evaluatiedossier.  
 
Voor aanvang van de evaluatie heeft de teamleider met het hoofd afdeling 
planning en control gesproken over de inhoud van de evaluatie. Tijdens de 
evaluatie zijn via interviews de zienswijzen en meningen van de 
belanghebbenden achterhaald ten aanzien van huisvesting. Deze interviews 
zijn uitgewerkt in verslagen die per mail voor hoor-wederhoor zijn 
aangeboden aan de belanghebbenden. Vervolgens hebben de 
belanghebbenden hier per mail op gereageerd. Tijdens de evaluatie hebben 
de evaluatoren gesproken met het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning over de aansturing van het huisvestingsproces en voor het 
verifiëren van tijdens de evaluatie ontvangen gegevens. De 
interviewverslagen, het aanbieden van de verslagen voor hoor-wederhoor 
en de reacties hierop zijn aangetroffen in het evaluatiedossier. 
Plaats van evaluatie 
 
 
Voor de evaluatie werd het hoofd afdeling planning en control betrokken bij 
het vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Bij de identificatie van de 
vragen zijn de belanghebbenden niet betrokken geweest. Tijdens de  
Aan het begin van de evaluatie is het hoofd afdeling 
planning en control actief betrokken bij het vaststellen 
van de inhoud van de evaluatie door de teamleider. 
Het actief zoeken door de teamleider naar de 
zienswijze en de mening van het hoofd afdeling 
planning en control blijkt uit het gesprek voor de 
evaluatie en het ter beoordeling aanbieden van het 
concept plan van aanpak. Dat de zienswijze en 
mening van het hoofd afdeling planning en control 
wordt gewaardeerd, komt naar voren in de 
verwerking van zijn opmerkingen in het plan van 
aanpak door de teamleider. Het verzamelen van de 
data is uitgevoerd door de evaluatoren. Hierbij 
hebben zij wederom actief gezocht naar de 
zienswijzen en meningen van belanghebbenden door 
het houden van interviews, het aanbieden van 
interviewverslagen voor reactie en het verifiëren van 
gegevens in gesprekken. Op het einde van de 
evaluatie was een belanghebbende betrokken bij de 
interne communicatie.  
Tabel B3.2 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden belanghebbenden
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar substantiële rol in besluitvorming 
en verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Vervolg plaats van evaluatie evaluatie hebben de belanghebbenden informatie aangedragen waar in de 
interviews om is gevraagd. Belanghebbenden zijn niet betrokken geweest 
bij het identificeren van de evaluatieresultaten. In de beginfase van de 
evaluatie heeft het hoofd afdeling planning en control de interne 
communicatie verzorgd. Tijdens en op het einde van de evaluatie heeft het 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning de interne communicatie 
verzorgd. In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en 
control, hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning, hoofd facilitaire dienst, 
huismeester, 1e inkoper. 
 
Vervolg Tabel B3.2 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden belanghebbenden
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar diversiteit van deelnemende 
belanghebbenden  
Definitie belanghebbenden Vanwege de kennis over huisvesting en de rol bij het uitvoeren van het 
huisvestingsproces zijn de volgende belanghebbenden gekozen: 
- hoofd afdeling planning en control:  
 - initiator van de evaluatie, contactpersoon tijdens voortraject    
   evaluatie; 
- hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning: 
 - proceseigenaar, contactpersoon tijdens uitvoering evaluatie; 
 - inhoudelijk minder kennis van huisvesting; 
 - vertegenwoordiger huisvesting in managementteam, stuurt op afstand; 
- hoofd facilitaire dienst: 
 - verantwoordelijk voor uitvoering; 
 - meeste kennis van huisvesting: 
 - erg betrokken bij huisvesting, op hoger niveau dan huismeester; 
- huismeester: 
 - voert uit; 
 - kennis van huisvesting; 
 - op basis van tijd grootste inzet t.a.v. huisvesting; 
- hoofd lokale verwerving en 1e inkoper lokale verwerving: 
 - sluit contract af; 
 - alleen kennis van contract. 
Alle belanghebbenden in de evaluatie zijn gekozen 
omdat ze een bepaalde rol hebben bij het uitvoeren 
van het huisvestingsproces. Hierdoor behoren zij tot 
de eerste groep belanghebbenden, mensen die 
betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering 
van huisvesting. Directe of indirecte begunstigden en 
mensen die nadeel ondervinden zijn niet betrokken in 
de evaluatie. De aanwezige kennis over het 
huisvestingsproces is verschillend tussen de 
belanghebbenden. Daar waar de ene 
belanghebbende op afstand stuurt, zijn andere 
belanghebbenden direct betrokken bij de uitvoering.  
Tabel B3.3 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: diversiteit van deelnemende belanghebbenden 
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BIJLAGE 4 GEGEVENSANALYSE CASUS HOGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (huisvesting) – DIMENSIES PARTICIPATIE 
  ZOALS ERVAREN DOOR BELANGHEBBENDEN 
In onderliggende tabellen worden de antwoorden van de belanghebbenden op de eerste, derde tot en met de vijfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom is de vertaling van deze antwoorden naar de drie dimensies uit het raamwerk voor de hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 2.1) opgenomen. 
 
Belanghebbende Wijze nemen besluiten in evaluatieproces Vertaling naar cognitieve dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Tijdens de gesprekken voorafgaande aan de evaluatie zijn 
gezamenlijke besluiten genomen door het hoofd afdeling planning en 
control en de teamleider. Daarnaast hebben het hoofd afdeling 
planning en control en de teamleider afzonderlijk besluiten genomen op 
basis van het mailverkeer. Deze besluiten zijn vervolgens weer 
gecommuniceerd via de mail. Tijdens de korte terugkoppelmomenten 
gedurende de evaluatie zijn besluiten genomen door de teamleider op 
basis van adviezen van het hoofd afdeling planning en control. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft oprecht een 
besluitvormingsrol gehad voor aanvang van de evaluatie bij het 
vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Deze besluitvorming is 
tot stand gekomen tijdens gesprekken en mailverkeer over en weer. 
Dit betekent dat het hoofd afdeling planning en control bij een 
substantieel aspect van de evaluatie is betrokken. Door de 
onderlinge afstemming tussen het hoofd afdeling planning en control 





Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning is niet betrokken 
geweest bij besluitvorming ten behoeve van het evaluatieproces. De 
teamleider heeft deze besluiten genomen. Op welke wijze hij dit heeft 
gedaan is niet bekend bij het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geen 
besluitvormingsrol gehad in de evaluatie.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst is niet bekend met de wijze waarop besluiten 
zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken 
geweest. 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geen besluitvormingsrol gehad in de 
evaluatie.  
huismeester De huismeester is niet bekend met de wijze waarop besluiten zijn 
genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken geweest. 
De huismeester heeft geen besluitvormingsrol gehad in de evaluatie.  
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper is niet bekend met de wijze waarop besluiten zijn 
genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken geweest. 
De 1e inkoper heeft geen besluitvormingsrol gehad in de evaluatie.  
Tabel B4.1 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: cognitieve dimensie
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is de zorgvuldigheid van de 
teamleider opgevallen, doordat hij niet is afgegaan op de resultaten van 
één hotel maar van alle hotels. Dit is tijdens een kort, 
terugkoppelgesprek naar voren gekomen.  
Het hoofd afdeling planning en control vertelt zijn gevoelens over de 
evaluatie. De zorgvuldigheid van de teamleider wordt als een positief 
aspect van de evaluatie gezien. De zorgvuldigheid van de teamleider 




Op basis van gesprekken met de teamleider vraagt het hoofd faciliteiten 
en ondersteuning zichzelf af waarom staf CLSK geen capaciteit 
vrijmaakt om het onderdeel te ondersteunen en te begeleiden bij het op 
de juiste wijze uitvoeren van de procedures. Nu wordt alleen capaciteit 
vrijgemaakt voor het onderzoek, om eventuele tekortkomingen aan het 
licht te brengen. Tijdens het gesprek waarin de bevindingen door de 
teamleider zijn teruggekoppeld, kwam naar voren dat de medewerkers 
van de facilitaire dienst naar eer, geweten en de destijds aanwezige 
kennis hebben gehandeld.  
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft een minder 
positief gevoel over de evaluatie omdat zijn inziens de capaciteit 
beter kan worden gebruikt om het onderdeel te ondersteunen en te 
begeleiden bij het op de juiste wijze uitvoeren van procedures. Zijn 
gevoel over het huisvestingsprogramma is positiever omdat de 
medewerker naar eer, geweten en de destijds aanwezige kennis 
hebben gehandeld. Deze gevoelens komen voort uit gesprekken met 
de teamleider tijdens de evaluatie en het gesprek op het einde van 
de evaluatie waarin de bevindingen zijn besproken.  
hoofd facilitaire 
dienst 
De evaluatoren hebben gekeken naar het proces inhuren van hotels. 
Ze hebben geen rekening gehouden met het uitvoerende proces en de 
problemen waar tegenaan wordt gelopen in dit proces. De evaluatoren 
hebben objectief maar eenzijdig gekeken. Dat onduidelijk is hoe 
gegevens (cijfers) zijn omgezet in bevindingen. Dat de visie van het 
hoofd facilitaire dienst tegenovergesteld is van de evaluatoren. Het 
inzichtelijk maken van het proces tijdens het interview en de 
ongeplande verduidelijkingmomenten omdat de evaluatoren een 
eenzijdige kijk hebben op het inhuurproces. Het niet meenemen van het 
aspect personeel in de evaluatie, of het wel werkbaar is dat 
medewerkers steeds moeten wisselen van hotelkamer. Dat het hoofd 
facilitaire dienst geen complete en accurate informatie had over het 
aantal no-shows. De genoemde aspecten zijn het hoofd facilitaire 
dienst opgevallen door het lezen en bespreken van het concept rapport. 
Het hoofd facilitaire dienst beschrijft zijn gevoelens over de evaluatie 
en het huisvestingsproces, die zijn gebaseerd op het lezen en het 
bespreken van het concept rapport. Ondanks dat het hoofd facilitaire 
dienst heeft geprobeerd het huisvestingsproces en de bijkomende 
uitvoeringsproblemen inzichtelijk te maken, hebben de evaluatoren 
zijn inziens een eenzijdige kijk behouden. Het hoofd facilitaire dienst 
ervaart tegengestelde visie tussen zichzelf en de evaluatoren. Uit 
deze ervaringen is af te leiden dat het hoofd facilitaire dienst niet 
overtuigd is van zijn kwaliteit en waarde in de evaluatie omdat de 
evaluatoren eenzijdig hebben gekeken naar het inhuren van hotels. 
Tabel B4.2 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: emotionele dimensie 
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
huismeester Alles is op juistheid gecontroleerd op basis van de regelgeving. 
Controle is uitgevoerd of formulieren juist zijn ingevuld. De evaluatoren 
boden een luisterend oor, ze luisterden naar wat de huismeester te 
zeggen had. De evaluatoren kwamen rustgevend over, ze hadden een 
rustige manier van vragen stellen. Dit is naar voren gekomen tijdens de 
gesprekken en het onaangekondigde bezoek van de evaluatoren. 
Tijdens gesprekken en mailberichten (door Muriel aangetroffen tijdens 
het interview) is naar voren gekomen dat gaten waren gevallen in de 
administratieve correctheid van het opslaan van documenten, o.a. door 
verkeerd te kopiëren. Daarnaast was het aspect van de afhankelijkheid 
van informatie die van de gebruikers van huisvesting moet komen van 
belang voor de huismeester. 
De huismeester beschrijft zowel zijn gevoelens over de evaluatie als 
over het huisvestingsproces. Zijn gevoelens over de evaluatie komen 
voort uit de gesprekken met de evaluatoren. De huismeester 
beschrijft dat de evaluatoren luisterden naar wat hij te zeggen. Deze 
ervaring laat zien dat de huismeester zich gewaardeerd voelde in de 
evaluatie. De gevoelens over de uitvoering van het 
huisvestingsproces komen tijdens de gesprekken en het mailverkeer 
naar voren. Voor de huismeester was de afhankelijkheid van 
informatie die van de gebruikers van huisvesting moet komen van 
belang. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper is niets opgevallen tijdens de evaluatie. De 1e inkoper heeft geen persoonlijke gevoelens over de evaluatie of 
het huisvestingsproces ervaren tijdens de evaluatie. 
Vervolg Tabel B4.2 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: emotionele dimensie 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Initiator van het onderzoek. Hij heeft geen inhoudelijke rol in het 
huisvestingsproces. Door het hoofd afdeling planning en control heeft 
de commandant van het onderdeel een verzoek ingediend voor het 
laten plaatsvinden van de evaluatie. Vanuit zijn rol als auditcoördinator 
heeft het hoofd afdeling planning en control de interne communicatie 
verzorgd tijdens het voortraject van de evaluatie. De rol van het hoofd 
afdeling planning en control is aan bod gekomen toen hij een verzoek 
heeft ingediend voor de evaluatie tijdens een gesprek met o.a. de 
teamleider. 
Door de invloed van het hoofd afdeling planning en control heeft de 
commandant van het onderdeel een verzoek ingediend voor het 
laten plaatsvinden van de evaluatie. Het hoofd afdeling planning en 
control heeft gezorgd dat de interesse voor de huisvesting is 
aangewakkerd en huisvesting weer de volle aandacht heeft. Hiervoor 





Procesverantwoordelijke voor huisvesting en vertegenwoordiger van 
huisvesting in het managementteam. Het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning is geen proceseigenaar t.b.v. huisvesting. De rol van het 
hoofd faciliteiten en ondersteuning in de evaluatie is in het intake 
gesprek bij aanvang van de evaluatie naar voren gekomen.   
Als procesverantwoordelijke heeft het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning meer invloed in het huisvestingsproces dan de andere 
belanghebbenden. Door de evaluatie heeft huisvesting de volle 
aandacht van het hoofd faciliteiten en ondersteuning. Zijn rol in een 
de evaluatie is in een gesprek naar voren gekomen.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Aangeven hoe het proces verloopt om mensen te huisvesten, hoe no-
shows tot stand komen en wat hier aan is gedaan. Vertellen waar in het 
proces tegenaan wordt gelopen, wat de knelpunten zijn bij de 
uitvoerende instantie. Deze rol is het hoofd facilitaire dienst duidelijk 
geworden door het interview, de verzoeken van de evaluatoren om 
documentatie en het beantwoorden van vragen via mailberichten. 
De rol van het hoofd facilitaire dienst was minder invloedrijk dan die 
van het hoofd planning en control in de evaluatie. Het hoofd 
facilitaire dienst heeft in de evaluatie de aandacht gericht op 
problemen door het beschrijven van de knelpunten binnen het 
huisvestingsproces. Zijn rol in de evaluatie is duidelijk geworden 
door de mondelinge en schriftelijke contacten met de evaluatoren. 
huismeester Het aanleveren van informatie over de hotelbezetting, het aantal 
personen en het aantal overnachtingen. Het mondeling toelichten van 
de werkwijze op het onderdeel, de regelgeving van het onderdeel, de 
informatie die naar het hotel gaat en de informatie die van het hotel 
afkomt. Verzoeken van de evaluatoren zijn tijdens de gesprekken en 
via mailberichten gedaan.  
De huismeester heeft weinig tot geen invloed gehad in de evaluatie. 
Vanuit zijn uitvoerende rol heeft de huismeester de werkwijzen en de 
regelgeving ten behoeve van het huisvestingsproces toegelicht. Zijn 
rol is de huismeester duidelijk geworden door het mondelinge en 
schriftelijke contact met de evaluatoren. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
1e inkoper lokale 
verwerving 
Het hoofd lokale verwerving heeft de 1e inkoper bij zijn gesprek 
geroepen om antwoorden te geven op de door de evaluatoren gestelde 
vragen. Daarnaast heeft hij het betreffende contract opgezocht. 
De 1e inkoper heeft bijna geen invloed in het proces. Hij heeft 
informatie aangedragen over het huisvestingscontract. Zijn rol is 
duidelijk geworden in het gesprek met de evaluatoren. 
Vervolg Tabel B4.3 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: politieke dimensie 
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BIJLAGE 5 GEGEVENSANALYSE CASUS HOGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (huisvesting) – BENUTTING   
  EVALUATIEPROCES 
In onderliggende tabellen is een samenvatting van de antwoorden van de belanghebbenden op de zesde tot en met de elfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom staat de vertaling van deze antwoorden naar de vijf verschillende typen procesbenutting uit het raamwerk voor hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 2.1). 
 
Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
hoofd afdeling 
planning & control 
De evaluatie heeft het hoofd afdeling planning en control niet 
persoonlijk beïnvloed. Zijn vermoeden is bevestigd door de evaluatie. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft niets nieuws geleerd. Dit 
komt omdat hij bekend is met het evaluatieproces door zijn rol als 
auditcoördinator (al ruim 2 jaar) en zijn leidinggevende functie t.a.v. 
bureau onderzoeken interne beheersing (al ruim 2 jaar). 
Het hoofd afdeling planning en control heeft door deelname aan de 
evaluatie geen kennis genomen van de waarden en normen in het 




Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geleerd dat niet 
meer moet worden uitgegaan van aannames bij bureau huisvesting, 
maar alleen van feitelijkheden. Dit is een eigen reflectie op basis van de 
ervaring die hij heeft opgedaan als gevolg van het gesprek waarin de 
bevindingen zijn teruggekoppeld. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft als gevolg van 
zijn emotionele ervaring geleerd dat onderscheid moet worden 
gemaakt tussen verklaringen die zijn gebaseerd op feiten en 
verklaringen die zijn gebaseerd op aannames. Dit behoort tot de 
waarden en normen van het vakgebied evaluatie.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geleerd dat hij de tijd moet nemen om 
dingen uit te zoeken en te berekenen, ondanks de zeer hoge werkdruk. 
Het door de huismeester bewaren van alle mailverkeer omdat dit (moet) 
dienen als bewijslast. Het laten opschonen van de administratie en het 
vaker controleren of o.a. formulieren goed zijn getekend. Meer 
communiceren en controleren in plaats van aan te nemen dat alles 
goed gaat als hij niets hoort. Het hoofd facilitaire dienst heeft deze 
aspecten opgedaan als gevolg van zijn ervaring met het vertellen van 
het proces en wat hierin de knelpunten zijn en het doorvragen van de 
evaluatoren.  
Het hoofd facilitaire dienst heeft kennis genomen van meerdere 
waarden en normen van het vakgebied evaluatie die hij vervolgens 
zelf gebruikt als gevolg van zijn emotionele ervaring. Hij heeft 
geleerd dat hij geduldig moet zoeken naar feiten en bewijs van 
invloed in plaats van af te gaan op aannames. Ook als hier door de 
hoge werkdruk eigenlijk geen tijd voor is. Het controleren van de 
formulieren in de administratie is een voorbeeld van het uitvoeren 
van een kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid. Het 
expliciet maken van aannames wordt door het hoofd facilitaire dienst 
gedaan door meer te communiceren en te controleren in plaats van 
aan te nemen dat het goed gaat.  
Tabel B5.1 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: leren te leren 
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Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
huismeester De huismeester heeft meer structuur aangebracht in zijn werkwijze. 
Dossiers zijn anders samengesteld door bijvoorbeeld de gegevens van 
de gebruikers van de huisvesting per gebouw op te slaan in plaats van 
op alfabet. Daarnaast zijn in de mailbox mappen gemaakt per hotel en 
gebouw. (Dit heeft Muriel tijdens het interview gezien) De evaluatie 
heeft gezorgd dat de huismeester de administratie beter bewaakt. Een 
betere controle wordt uitgevoerd op de correcte invulling van 
formulieren. Daarnaast worden deze formulieren nu met de gegevens 
in het systeem gecontroleerd. Deze aspecten heeft de huismeester 
opgedaan doordat naar hem is geluisterd en hij zich gewaardeerd 
voelde. Tevens heeft hij deze gestructureerde werkwijze opgedaan 
door het beschrijven van de werkwijzen en de regelgeving van het 
huisvestingsproces 
De huismeester heeft door de evaluatie kennis gemaakt met 
meerdere waarden en normen van het vakgebied evaluatie, die hij 
vervolgens nu zelf gebruikt. Zo heeft de huismeester door de 
evaluatie zijn werkwijze binnen het huisvestingsproces meer 
gestructureerd door dossiers anders samen te stellen en 
mailberichten anders te bewaren. Ook het uitvoeren van een 
kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid is terug te vinden 
bij de huismeester. Hij controleert nu namelijk beter of formulieren 
correct zijn ingevuld en of de gegevens in de formulieren 
overeenkomen met de gegevens in het systeem. De gestructureerde 
werkwijze van de huismeester komt voort uit de emotionele en 
politieke dimensie die hij heeft ervaren tijdens de evaluatie. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De evaluatie heeft de 1e inkoper niet beïnvloed. Hij heeft al meerdere 
interviews en gesprekken gehad in het kader van evaluaties en 
onderzoeken. 
De 1e inkoper heeft door deelname aan de evaluatie geen kennis 
genomen van de waarden en normen in het vakgebied evaluatie 
omdat hij door zijn functie hier al inzicht in heeft. 
Vervolg Tabel B5.1 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: leren te leren 
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Belanghebbende Kennismaking met onbekende andere functionarissen Vertaling naar opbouwen professioneel netwerk  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft tijdens de evaluatie geen 
kennis gemaakt met functionarissen waar hij voor de evaluatie weinig of 
geen contact mee had. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen kennis gemaakt 




Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geen kennis 
gemaakt met functionarissen die hij nog niet kende. Dit komt omdat hij 
al 3 jaar op functie zit, waardoor de betrokkenen (inclusief teamleider) 
voor hem al bekend waren. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geen kennis 
gemaakt met andere mensen waar hij anders nooit of weinig contact 
mee had.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geen kennis gemaakt met voor hem 
onbekende functionarissen. Alle betrokkenen in het huisvestingsproces 
en de evaluatoren waren bekend bij het hoofd facilitaire dienst. 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geen kennis gemaakt met andere 
mensen waar hij anders nooit of weinig contact mee had.  
huismeester De huismeester heeft tijdens de evaluatie voor het eerst kennis 
gemaakt met de teamleider. Hij onderhoudt nu geen contact meer met 
deze teamleider. 
De huismeester heeft voor het eerst kennis gemaakt met de 
teamleider, maar onderhoudt geen contact meer met deze 
functionaris. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper heeft tijdens het gesprek voor de eerste keer kennis 
gemaakt met de evaluatoren, maar heeft nu geen contact meer met 
deze functionarissen. 
De 1e inkoper heeft voor het eerst kennis gemaakt met de 
evaluatoren, maar onderhoudt geen contact meer met deze 
functionarissen. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft door het lezen van het 
rapport kennis genomen van de motieven van de betrokkenen. De 
eigen opvattingen over huisvesting zijn niet veranderd. Het hoofd 
afdeling planning en control vond de werkwijze t.b.v. huisvesting 
onverklaarbaar en hij vindt dit nog steeds. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft via het evaluatierapport 
kennis genomen van de motieven van betrokkenen. Doordat in dit 
onderzoek de benutting van het evaluatieproces centraal staat en 
niet de benutting van de bevindingen, wordt de kennisneming van 




Door de mondelinge terugkoppeling van de teamleider en het rapport 
heeft het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning kennis genomen 
van de motieven van de medewerkers van de facilitaire dienst. Hij 
begrijpt de motieven van de anderen niet beter, de evaluatie heeft meer 
positief kritische vragen opgeleverd. Hij begrijpt niet waarom sommige 
informatie hem niet heeft bereikt en waarom bepaalde aspecten als 
vanzelfsprekend worden gezien terwijl zij dit niet zijn. De eigen 
opvatting t.a.v. huisvesting is gewijzigd. Voor de evaluatie had het 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning het idee dat alles t.a.v. 
huisvesting in de hand was, dat alles goed ging. Dat blijkt nu niet zo te 
zijn. Hij gaat nu zelf meer aanwijzingen geven aan functionarissen in 
het proces over de te hanteren werkwijze, aandachtspunten.  
Ondanks dat het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning kennis 
heeft genomen van de motieven van anderen, begrijpt hij deze niet 
beter. Dat het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning de 
verschillende motieven niet respecteert, komt naar voren doordat hij 
vertelt dat zijn eigen mening over huisvesting juist is gewijzigd. 
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst heeft in het concept rapport gelezen dat het 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning een andere zienswijze heeft 
dan hijzelf. Verder heeft het hoofd facilitaire dienst geen kennis 
genomen van de motieven en meningen van anderen. Meningen van 
anderen zijn niet in het verslag vermeld. 
Het hoofd facilitaire dienst heeft via het concept rapport kennis 
genomen van de zienswijze van het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning. Doordat in dit onderzoek de benutting van het 
evaluatieproces centraal staat en niet de benutting van de 
bevindingen, wordt deze kennisneming van het hoofd facilitaire 
dienst niet meegenomen. Verder heeft het hoofd facilitaire dienst 
geen kennis genomen van motieven en meningen van anderen. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
huismeester De huismeester heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen doordat naar het proces huisvesting is gekeken. 
Nagegaan is hoe bij de facilitaire afdeling wordt gewerkt, hoe wordt 
omgegaan met regelgeving en informatievoorziening. Meningen en 
motieven van anderen zijn niet aan de orde gekomen. 
De huismeester heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen.  
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen. Hij heeft verteld hoe het proces binnen lokale 
verwerving loopt. 
De 1e inkoper heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen.  
Vervolg Tabel B5.3 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: creëren gedeelde opvattingen 
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Belanghebbende Herinnering van aspecten, verduidelijking Vertaling naar verstevigen project  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van huisvesting. Huisvesting is niet duidelijker 
geworden voor het hoofd afdeling planning en control. Hij vond de 
werkwijze t.b.v. huisvesting onverklaarbaar en vindt dit nog steeds. 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan het huisvestingsprogramma. Tevens is dit programma 




Voor de evaluatie nam het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
al contact op met squadroncommandanten i.v.m. het tijdelijk vrijkomen 
van huisvesting door het deelnemen aan oefeningen door 
medewerkers. De bevindingen van de evaluatie laten zien dat dit 
niet/weinig heeft geholpen. Hij wil nu duidelijkere afspraken maken met 
de squadroncommandanten. Het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning heeft door de terugkoppeling extra informatie gekregen 
over huisvesting.  
Door de bevindingen is het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning duidelijk geworden dat zijn communicatie met de 
squadroncommandanten t.a.v. huisvesting onvoldoende heeft 
geholpen. Doordat in dit onderzoek de benutting van het 
evaluatieproces centraal staat en niet de benutting van de 
bevindingen, wordt deze verduidelijking van het hoofd afdeling 
faciliteiten en ondersteuning niet meegenomen in de resultaten.   
hoofd facilitaire 
dienst 
Door de evaluatie is het hoofd facilitaire dienst aangespoord om te 
kijken hoe het gaat, om navraag te doen, te controleren. Tevens is hij 
weer herinnerd aan de afspraken die zijn gemaakt om de interne 
regelgeving t.a.v. huisvesting na te leven. Deze afspraak was gemaakt 
voor de evaluatie, maar tijdens de evaluatie blijkt dat de interne 
regelgeving niet altijd helemaal werd nageleefd. De beleving van het 
hoofd facilitaire dienst was dat de opzegtermijn drie maanden bedroeg 
maar uit de documentatie blijkt dat dit een maand is. Deze 
verduidelijking heeft hij gekregen doordat tijdens de evaluatie zowel de 
meer als minder invloedrijke medewerkers zijn betrokken. 
Voor de evaluatie was binnen de facilitaire dienst de afspraak 
gemaakt de interne regelgeving ten aanzien van huisvesting na te 
leven. Tijdens de evaluatie blijkt dat deze afspraak niet altijd  
helemaal werd nageleefd. Hierdoor is het hoofd facilitaire dienst 
weer herinnerd aan de gemaakte afspraak binnen de facilitaire 
dienst. Voor het hoofd facilitaire dienst is duidelijk geworden wat de 
juiste opzegtermijn van contracten is. Hierdoor kan hij nu invloed 
uitoefenen om wijzigingen door te voeren binnen het 
huisvestingsprogramma. De herinnering en verduidelijking voor het 
hoofd facilitaire dienst komen voort uit de politieke dimensie die hij 
heeft ervaren. 
Tabel B5.4 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verstevigen project 
           Pagina 66 van 93  
 
Belanghebbende Herinnering van aspecten, verduidelijking Vertaling naar verstevigen project  
huismeester De huismeester is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten van 
huisvesting. Voor de huismeester is duidelijk geworden dat een 
dagelijkse informatievoorziening tussen de afdeling en de hotels 
ontbrak. De knelpunten in de contracten zijn naar boven gekomen 
tijdens de evaluatie. Tevens is voor de huismeester duidelijker 
geworden hoe het proces op het onderdeel verloopt. De 
verduidelijkingen voor de huismeester zijn ontstaan doordat de 
evaluatoren naar hem hebben geluisterd en hebben doorgevraagd 
waardoor hij zich gewaardeerd voelde. Tevens is de verduidelijking 
voor de huismeester ontstaan doordat hij vanuit zijn uitvoerende rol de 
werkwijzen en de regelgeving heeft toegelicht. 
De uitvoering van het huisvestingsproces en de knelpunten in dit 
proces zijn voor de huismeester duidelijker geworden tijdens de 
evaluatie. Deze verduidelijking is gekomen dankzij de emotionele en 





1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten t.b.v. 
huisvesting. Het proces is niet duidelijker geworden voor de 1e inkoper 
omdat bekend was hoe het proces binnen lokale verwerving liep. 
De 1e inkoper is door de evaluatie niet herinnerd aan het 
huisvestingsprogramma. Tevens is dit programma voor hem niet 
duidelijker geworden. 
Vervolg Tabel B5.4 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verstevigen project 
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Belanghebbende Wijziging waarden of moraal Vertaling naar verhogen moraal  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft nog niet gemerkt dat de 
waarden of het moraal is gewijzigd als gevolg van de evaluatie. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen wijziging in de 




Ondanks dat de medewerkers van de facilitaire dienst naar eer, 
geweten en de aanwezige kennis hebben gehandeld, hebben zij de lat 
voor zichzelf hoger gelegd. Tevens oefenen zij meer controle uit op 
medewerkers die huisvesting genieten. Er worden geen aannames 
meer gedaan op basis van wat de medewerkers die huisvesting 
genieten vertellen.  
Volgens het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning zijn de 
waarden en de moraal van de facilitaire dienst gewijzigd. Het 
vertrouwen op medewerkers is gewijzigd in het controleren van 
medewerkers. Deze beleving komt voort uit de emotionele dimensie 
die het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft ervaren. 
hoofd facilitaire 
dienst 
Door de evaluatie en de negatieve bevindingen is de moraal tijdelijk 
gedaald binnen de afdeling. De formulieren en de administratie wordt 
beter gecontroleerd. De moraal en de waarden zijn gewijzigd van 
vertrouwen in controleren, het zorgen voor bewijslast en het 
verstrekken van strakkere informatie ter juridische dekking. De 
facilitaire dienst wordt nu door een aantal stafafdelingen actiever 
ondersteund bij de uitvoering van het proces. De commandant van het 
onderdeel heeft verteld dat bij een no-show wordt geprobeerd de 
schade te verhalen op de betreffende medewerker. De wijziging van de 
moraal en de waarden zijn een gevolg van de vele negatieve 
bevindingen die zijn ontstaan door de eenzijdige kijk van de 
evaluatoren op het inhuren van hotels. 
De inzichten in tekortkomingen in het huisvestingsproces hebben de 
moraal tijdelijk verlaagd volgens het hoofd facilitaire dienst. De 
belanghebbenden en andere afdelingen zijn betrokken bij het 
verhelpen van de tekortkomingen. De moraal en waarden zijn 
gewijzigd van vertrouwen naar controleren. Voor het hoofd facilitaire 
dienst wordt dit beïnvloed door de emotionele dimensie die hij heeft 
ervaren.  
Tabel B5.5 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verhogen moraal 
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Belanghebbende Wijziging waarden of moraal Vertaling naar verhogen moraal  
huismeester De moraal binnen de facilitaire afdeling is wel gewijzigd. De uitvoering 
loopt nu beter en er wordt meer controle tijdens het proces van het 
verstrekken van huisvesting uitgeoefend. Tevens worden voortaan alle 
mailberichten t.a.v. huisvesting bewaard voor bewijsvoering. Binnen de 
facilitaire afdeling wordt meer accuraat gewerkt. De wederzijdse 
informatie tussen de facilitaire afdeling en de hotels is verbeterd. De 
moraal bij de gebruikers van de huisvesting is niet gewijzigd. De 
huismeester wil ook verbeteren doordat hij positieve gevoelens heeft 
over hoe de evaluatie is gelopen en hij ook zijn best doet bij de 
uitvoering van het proces. Alle informatie wordt voorgekauwd op papier 
maar hier wordt nog steeds geen gebruik van gemaakt.  
Volgens de huismeester is de moraal binnen de facilitaire dienst 
gewijzigd, maar bij de gebruikers van huisvesting niet. Gebruikers 
van huisvesting maken nog steeds geen gebruik van de beschikbare 
informatie. Binnen de facilitaire dienst wordt nu meer gecontroleerd 
en wordt gezorgd dat bewijslast aanwezig is. Tevens wordt door de 
medewerkers meer accuraat gewerkt. Voor de huismeester wordt dit 
beïnvloed door de emotionele dimensie die hij heeft ervaren. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De facilitaire medewerkers zijn scherper gaan letten op afspraken t.b.v. 
huisvesting. Hij kan dit niet terugbrengen naar een ervaring die hij heeft 
opgedaan in het evaluatieproces. 
De 1e inkoper ziet een wijziging in de moraal en de waarden doordat 
de medewerkers van de facilitaire dienst nu meer controleren. 
Vervolg Tabel B5.5 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verhogen moraal 
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BIJLAGE 6 GEGEVENSANALYSE CASUS LAGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (niet financiële informatie) – ONTWERP VAN 
  PARTICIPATIE 
In de onderliggende tabellen zijn de antwoorden van de teamleider op de interviewvragen uit bijlage 1 opgenomen in de middelste kolom. Daar waar de 
antwoorden zijn bekrachtigd door documenten of door andere belanghebbenden, wordt dit cursief weergegeven in de middelste kolom. Bij 
voortdurende communicatie worden bevestigingen op basis van de antwoorden op vraag 2 uit bijlage 2 cursief weergegeven. De analyse van het 
ontwerp van de kernelementen voor participatie in de casus naar het ontwerp van participatie uit het raamwerk voor de lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 3.1) staat in de laatste kolom beschreven.   
 
Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen iteratie, weinig communicatie 
en dialoog  
Geen iteratie in participatie Tijdens het voorbereiden van het onderzoek heeft de teamleider op basis 
van o.a. de aanwezige informatie, de risico-analyse en de inrichting van de 
organisatie de belanghebbenden vastgesteld. Vervolgens zijn interviews 
met deze belanghebbenden gepland. De betrokkenheid van 
belanghebbenden bestond uit het aandragen van aandachtspunten aan het 
begin van de evaluatie, het aanleveren van informatie en gegevens aan de 











- Een paar weken voor de evaluatie is in het intake gesprek met de 
onderdeelscommandant en het hoofd afdeling planning en control de 
evaluatie toegelicht. In dit gesprek heeft het onderdeel eigen 
aandachtspunten aan kunnen dragen. De onderzoekscoördinator op staf 
Koninklijke Luchtmacht mailt als antwoord op de vraag wanneer en met 
welke functionarissen is gesproken tijdens het intake gesprek dat geen 
intake gesprek heeft plaatsgevonden omdat alleen cryptobeheer en niet 
financiële informatie is onderzocht.  
- Schriftelijke aankondiging onderzoek vanuit staf Koninklijke Luchtmacht 
naar onderdeel, hoofd afdeling planning en control en bureau 
onderzoeken interne beheersing. Nota aangetroffen in evaluatiedossier. 
Voor aanvang van de evaluatie zijn de 
belanghebbenden van de evaluatie vastgesteld. De 
interviews met deze belanghebbenden zijn gepland, 
maar verder is geen sprake van een planning hoe 
belanghebbenden in de verschillende fasen worden 
betrokken. De betrokkenheid van de 
belanghebbenden bestond uit het aandragen van 
aandachtspunten aan het begin van de evaluatie en 
het aanleveren van informatie en gegevens tijdens de 
evaluatie. Het intern communiceren van de 
bevindingen wordt niet meegenomen in de resultaten 
omdat dit onderzoek betrekking heeft op het 
evaluatieproces. Voor aanvang, aan het begin, 
tijdens en op het einde van de evaluatie is zowel 
schriftelijk als mondeling gecommuniceerd met 
belanghebbenden. Het schriftelijke contact bestond 
uit de schriftelijke aankondiging van de evaluatie, het 
ter beoordeling aanbieden van de interviewverslagen 
en de reacties hierop van de belanghebbenden en  
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- Telefonische gesprekken met belanghebbenden voor het maken van de 
interviewafspraken. In interview ook aangegeven door: hoofd bureau 
management control, hoofd onderhoudssquadron, hoofd vliegend 
squadron, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. 
- Bij aanvang van de evaluatie heeft een gesprek met het hoofd planning 
en control plaatsgevonden (inbrief). Hierin heeft de teamleider toegelicht 
wat de evaluatoren gingen doen en welke functionarissen zij gingen 
interviewen. In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning 
en control, hoofd bureau management control. 
- Tijdens interviews is met de belanghebbenden gesproken om een beeld 
te krijgen hoe het proces niet financiële informatie verloopt. In interview 
ook aangegeven door: hoofd bureau management control, hoofd 
onderhoudssquadron, hoofd operatiën, hoofd vliegend squadron, hoofd 
bureau analyse en bedrijfsvoering. 
- Verslagen van de interviews zijn voor hoor- en wederhoor per mail 
aangeboden aan de belanghebbenden. Belanghebbenden hebben via 
de mail hun reacties gegeven. Interviewverslagen, aanbieden verslagen 
per mail voor hoor-wederhoor en reacties via de mail zijn aangetroffen in 
het evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door:  hoofd bureau 
management control, hoofd onderhoudssquadron, hoofd operatiën, 
hoofd vliegend squadron, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. 
- Tijdens de evaluatie hebben de evaluatoren teruggekoppeld met de 
belanghebbenden voor bevestiging of zijzelf de gegevens juist hebben 
geïnterpreteerd. In interview ook aangegeven door:  hoofd bureau 
management control, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. 
het per mail aanbieden en reageren op het concept 
rapport. Het persoonlijke contact bestond uit het 
telefonische contact voor het maken van de 
interviewafspraken, de interviews en de 
terugkoppelmomenten. Tevens heeft aan het begin 
en op het einde van de evaluatie een gesprek 
plaatsgevonden voor het toelichten van de evaluatie 
en het terugkoppelen van de bevindingen.  
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- Op het einde van de evaluatie heeft een terugkoppeling (debrief) 
plaatsgevonden met het hoofd afdeling planning en control en het hoofd 
bureau management control. Tijdens dit gesprek zijn de belangrijkste 
bevindingen besproken. In interview ook aangegeven door: hoofd 
afdeling planning en control, hoofd bureau management control. 
- Op het einde van de evaluatie (na debrief) zijn de vijf belangrijkste 
bevindingen gepresenteerd aan het managementteam. 
- Het concept rapport is per mail voor hoor-wederhoor aangeboden aan 
het hoofd afdeling planning en control. Het hoofd afdeling planning en 
control heeft gezorgd voor de interne verspreiding. Concept rapport 
aangetroffen in evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: 
hoofd afdeling planning en control. 
- Het hoofd afdeling planning en control heeft via de mail de reacties van 
het onderdeel op het concept rapport bekend gesteld. Mailverkeer 
aangetroffen in evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: 
hoofd afdeling planning en control. 
- Het definitieve rapport is met een nota schriftelijk aangeboden aan de 
commandant van het onderdeel. Nota en rapport zijn aangetroffen in 
evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling 
planning en control. 
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Inhoud van participatie Een paar weken voor de evaluatie heeft een intake gesprek plaatsgevonden 
met staf Koninklijke Luchtmacht, commandant van het onderdeel en het 
hoofd afdeling planning en control. In dit gesprek is toelichting gegeven op 
de evaluatie, de onderwerpen/aspecten die worden bekeken. De 
onderzoekscoördinator op staf Koninklijke Luchtmacht mailt als antwoord op 
de vraag wanneer en met welke functionarissen is gesproken tijdens het 
intake gesprek dat geen intake gesprek heeft plaatsgevonden omdat alleen 
cryptobeheer en niet financiële informatie is onderzocht. 
Ongeveer twee weken voor de evaluatie heeft de teamleider op basis van 
de beschikbare informatie vastgesteld wie de belanghebbenden zijn. Hij 
heeft interviews gepland met het hoofd afdeling planning en control en het 
hoofd bureau management control. Uit deze interviews blijkt wie de 
leveranciers zijn. Vervolgens zijn met deze leveranciers interviews gepland. 
De leveranciers hebben tijdens de interviews informatie aangeleverd over 
hoe niet financiële informatie tot stand komt, hoe zij deze informatie 
aanbieden en of en hoe zij terugkoppeling krijgen. Het hoofd afdeling 
planning en control is voornamelijk betrokken bij het intake gesprek t.b.v. 
evaluatie en de debrief van de bevindingen. Het hoofd afdeling planning en 
control heeft gedurende de evaluatie verschillende malen gevraagd hoe de 
evaluatie verliep, of de medewerking goed was. In interview ook 
aangegeven door: hoofd afdeling planning en control. 
Belanghebbenden zijn niet betrokken bij het 
vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Het 
verzamelen van de data is door de evaluatoren 
gedaan. Hierbij hebben zij actief gezocht naar de 
zienswijzen en meningen van de belanghebbenden 
door het houden van interviews en het aanbieden van 
interviewverslagen voor een reactie. Aan andere 
activiteiten dan de interviews en het aanleveren van 
opgevraagde gegevens tijdens de evaluatie hebben 
de belanghebbenden niet deelgenomen. Gesprekken 
die aan het begin en op het einde hebben 
plaatsgevonden zijn bedoeld voor het informeren van 
de belanghebbenden en niet om de 
belanghebbenden te betrekken bij het identificeren 
van vragen, het bepalen van de inhoud van de 
evaluatie of het interpreteren van de resultaten. 
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Plaats van evaluatie 
 
 
Het hoofd afdeling planning en control heeft bij aanvang van de evaluatie 
deelgenomen aan het gesprek waarin de evaluatie werd toegelicht. In 
interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en control. 
 
De belanghebbenden hebben informatie aangeleverd waar de evaluatoren 
om hebben gevraagd tijdens de interviews.  
Het analyseren en interpreteren van de gegevens is alleen door de 
evaluatoren gedaan. De evaluatoren hebben een paar keer teruggekoppeld 
met de belanghebbenden voor bevestiging of zijzelf de gegevens juist 
hebben geïnterpreteerd. In interview ook aangegeven door: hoofd bureau 
management control, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. Op het einde 
van de evaluatie zijn de bevindingen in een debrief teruggekoppeld met het 
hoofd afdeling planning en control en het hoofd bureau management 
control. . In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en 
control, hoofd bureau management control.  Vervolgens hebben zij voor de 
interne communicatie gezorgd. Niet bekrachtigt door belanghebbenden. Op 
het einde van de evaluatie (na de debrief) is een presentatie gegeven aan 
het managementteam. Hier zijn de vijf belangrijkste bevindingen 
gepresenteerd. Niet bekrachtigt door belanghebbenden. Door de debrief 
aan het hoofd afdeling planning en control, levert deze presentatie geen 
verrassingen meer op voor hem 
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Definitie belanghebbenden Niet financiële informatie bestaat uit: 
-  personele gereedheid: wordt aangeleverd door hoofd afdeling personeel 
 en organisatie; 
- materiële gereedheid: wordt aangeleverd door squadrons aan bureau 
 analyse bedrijfsvoering.  
- geoefendheid luchtvarenden: wordt aangeleverd door squadron-
 commandanten.  
 
Het hele proces van niet financiële informatie is nagelopen om te kunnen 
schetsen wat de situatie is op het onderdeel. De gehele rapportageketen is 
nagelopen van de bron tot aan de daadwerkelijke rapportage. De 
onderliggende belanghebbenden hebben een rol in dit proces. 
- hoofd afdeling planning en control:  
 - proceseigenaar, vertegenwoordiger in managementteam t.b.v. niet 
   financiële informatie; 
- hoofd bureau management control:  
 - dagelijkse leiding over niet financiële informatie, is      
   eindverantwoordelijk voor niet financiële informatie; 
 - heeft veel kennis omdat hij vanwege zijn functie intensief    
   betrokken is in het proces; 
 - heeft de grootste inzet. Hij verzamelt en controleert de gegevens en 
   maakt de gegevens gereed voor presentatie; 
Alle belanghebbenden zijn gekozen omdat zij een rol 
hebben in het proces van het verzamelen en het 
rapporteren van niet financiële informatie. Directe of 
indirecte begunstigden en mensen die nadeel 
ondervinden zijn niet betrokken geweest in de 
evaluatie. Dit betekent dat de groep 
belanghebbenden alleen bestaat uit mensen die 
betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering 
van het proces voor het rapporteren van niet 
financiële informatie. De aanwezige kennis van de 
belanghebbenden over niet financiële informatie is 
beperkt tot het aanleveren van hun deel van de 
informatie en gegevens. Het hoofd bureau 
management control overziet het hele proces en door 
zijn intensieve betrokkenheid en inzet heeft hij veel 
kennis van het proces.  
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Vervolg Definitie 
belanghebbenden 
- hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering: 
 - bureau analyse bedrijfsvoering maakt uit de onderhoudsgegevens die 
  afkomstig zijn uit het onderhoudsregistratiesysteem de materiële  
  gereedheid op. Vervolgens gaat deze informatie naar bureau  
  management control; 
- heeft veel kennis hoe gegevens uit het bronsysteem kunnen 
 worden gehaald; 
- aanleveren en onderbouwen gegevens; 
- hoofd afdeling personeel en organisatie; 
 - leverancier van gegevens t.a.v. personele gereedheid; 
- kennis van de informatie die hij aanlevert en wat hij wanneer   
moeten aanleveren. Van het gehele proces heeft hij globale   
kennis; 
-  aanleveren en onderbouwen gegevens; 
- hoofd vliegend squadron: 
 - leveranciers van gegevens t.b.v. geoefendheid; 
- kennis van de informatie die hij aanlevert en wat hij wanneer   
moeten aanleveren. Van het gehele proces heeft hij globale   
kennis; 
- aanleveren en onderbouwen gegevens; 
- hoofd onderhoudssquadron: 
 - zit minder in het proces. Teamleider dacht dat zij een rol had in het 
   maken van de vertaalslag t.b.v. het onderhoudsproces. Dit bleek niet 
   het geval te zijn. 
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BIJLAGE 7 GEGEVENSANALYSE CASUS LAGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (niet financiële informatie) – DIMENSIES 
  PARTICIPATIE ZOALS ERVAREN DOOR BELANGHEBBENDEN 
In onderliggende tabellen worden de antwoorden van de belanghebbenden op de eerste, derde tot en met de vijfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom is de vertaling van deze antwoorden naar de drie dimensies uit het raamwerk voor de lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 3.1) opgenomen. 
 
Belanghebbende Wijze nemen besluiten in evaluatieproces Vertaling naar cognitieve dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is niet bekend met de wijze 
waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij 
betrokken geweest. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen besluitvormingsrol 
gehad in de evaluatie 
hoofd bureau 
management control 
Het hoofd bureau management control is niet bekend met de wijze 
waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij 
betrokken geweest. De aandachtspunten die het hoofd bureau 
management control tijdens de inbrief heeft opgebracht, zijn door de 
evaluatoren overgenomen. 
Het hoofd bureau management control heeft geen besluitvormingsrol 
gehad in de evaluatie 
hoofd onderhouds-
squadron 
Het hoofd onderhoudssquadron is niet bekend met de wijze waarop 
besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Zij is hier niet bij 
betrokken geweest. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft geen besluitvormingsrol gehad 





Het hoofd operatiën is niet bekend met de wijze waarop besluiten zijn 
genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken geweest. 




Het hoofd vliegend squadron is niet bekend met de wijze waarop 
besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij 
betrokken geweest. 





Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is niet bekend met de 
wijze waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier 
niet bij betrokken geweest. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft geen 
besluitvormingsrol gehad in de evaluatie 
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is niets opgevallen in het 
evaluatieproces. De evaluatie is geruisloos uitgevoerd. De evaluatoren 
hebben zelfstandig de weg gevonden. Het hoofd afdeling planning en 
control regelmatig aan de evaluatieleider gevraagd of hij voldoende 
medewerking kreeg. De terugkoppeling van de bevindingen tijdens de 
debrief was voor hem het meest belangrijk. Hieruit bleek namelijk dat 
de squadroncommandanten tevreden zijn over de richtlijnen die zij 
vanuit de afdeling planning en control ontvangen over het hoe en wat 
zij moeten aanleveren t.a.v. niet financiële informatie. Dit was nog niet 
bekend bij het hoofd afdeling planning en control. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen gevoelens over de 
evaluatie ervaren, doordat de evaluatie geruisloos is verlopen. Hij 
heeft positieve gevoelens over niet financiële informatie door de 
mondelinge terugkoppeling op het einde van de evaluatie, waaruit 
blijkt dat de belanghebbenden tevreden zijn over de richtlijnen die zij 
krijgen vanuit de afdeling planning en control. 
hoofd bureau 
management control 
Het hoofd bureau management control is opgevallen dat de evaluatoren 
erg op de inhoud gericht zijn en dat zij minder kijken hoe het proces 
wordt uitgevoerd op het luchtmachtonderdeel. De evaluatoren kijken 
voornamelijk naar details en minder naar het proces. Het hoofd bureau 
management control is van mening dat het belangrijk is dat het proces 
goed loopt en dat af en toe een verschrijving plaatsvindt is zijn inziens 
minder belangrijk. De genoemde aspecten zijn hem opgevallen tijdens 
het interview, de korte terugkoppelmomenten en de debrief. De 
positieve terugkoppeling die de evaluatoren hebben ontvangen van de 
squadroncommandanten over het format en de richtlijnen die zij vanuit 
de afdeling planning en control krijgen, was het meeste belangrijke 
aspect voor het hoofd bureau management control. Daarnaast was het 
voor hem belangrijk om terugkoppeling te krijgen over de uitvoering van 
het proces, hoe het proces loopt. Het interview, de korte 
terugkoppelmomenten en de debrief hebben hier aan bijgedragen. 
Het hoofd bureau management control heeft minder positieve 
gevoelens over de evaluatie doordat voornamelijk naar details is 
gekeken en minder naar hoe het proces wordt uitgevoerd. Over het 
programma niet financiële informatie heeft hij positievere gevoelens. 
Dit komt door de positieve terugkoppeling die de evaluatoren hebben 
gekregen vanuit de belanghebbenden over het format en de 
richtlijnen vanuit de afdeling planning en control. De genoemde 
aspecten heeft het hoofd bureau management control ervaren 
tijdens het interview, de korte terugkoppelmomenten en de 
terugkoppeling op het einde van de evaluatie.  
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd onderhouds-
squadron 
Het hoofd onderhoudssquadron is niets opgevallen in het 
evaluatieproces. De evaluatoren hebben geen verrassende vragen 
gesteld. Het waren de standaard vragen, waarbij naar de bekende weg 
werd gevraagd. Bij het rapporteren van de cijfers wordt toelichting 
gegeven om de nuances in de cijfers te verduidelijken. Naarmate de 
rapportage hoger in de lijn komt, verdwijnt deze toelichting en nuance. 
In het interview met het hoofd onderhoudssquadron vertelde de 
evaluatoren dat ze dit ook van andere squadroncommandanten hadden 
gehoord. Deze bevestiging was een belangrijk aspect in het 
evaluatieproces voor het hoofd onderhoudssquadron. 
Het hoofd onderhoudssquadron ervaart de evaluatie als standaard, 
doordat naar de bekende weg is gevraagd en geen verrassende 
vragen zijn gesteld. Zij heeft minder positieve gevoelens over het 
programma niet financiële informatie doordat de toelichting en de 
nuance bij cijfers verdwijnen naarmate de rapportage hoger in de 
managementlijn komt. Wel ervaart zij het als positief dat dit aspect 
ook door andere belanghebbenden is aangegeven, waardoor zij een 






Het valt het hoofd operatiën op dat de evaluaties steeds eenduidig zijn, 
elke keer worden dezelfde vragen gesteld. Voor het hoofd operatiën is 
niet duidelijk wat met de bevindingen van de evaluatie wordt gedaan, 
zowel op het onderdeel als op staf CLSK. ‘Plan, do, check’ vindt wel 
plaats, maar het is niet zichtbaar of ‘act’ plaatsvindt. Hoofd operatiën 
ziet namelijk geen wijziging in de bedrijfsvoering. De afdeling planning 
& control is duidelijk in welke informatie ze op welke wijze aangeleverd 
wil krijgen. Hoofd operatiën is van mening dat de afdeling planning en 
control de verkeerde cijfers op de verkeerde manier wil hebben. Het 
zou beter zijn als de gegevens direct uit het bronsysteem worden 
gehaald in plaats van dat deze gegevens nog moet worden vertaald om 
te rapporteren. Hoofd operatiën vertelt in de evaluatie wat wordt 
gevraagd en ziet veranderingen graag terug in de bedrijfsvoering. Als 
deze veranderingen al plaatsvinden zijn ze niet zichtbaar voor het hoofd 
operatiën. Door het evaluatieproces is dus nog niets zichtbaars 
veranderd. 
Het hoofd operatiën ervaart geen positieve gevoelens over de 
evaluatie omdat elke keer dezelfde vragen worden gesteld en hij 
geen veranderingen ziet in de bedrijfsvoering als gevolg van de 
evaluatie. Dit laatste aspect wordt niet meegenomen in de resultaten 
omdat dit de benutting van bevindingen betreft en niet de benutting 
van het evaluatieproces. Ondanks dat voor het hoofd operatiën 
duidelijk is welke informatie moet worden aangeleverd, is hij van 
mening dat de verkeerde gegevens op de verkeerde manier worden 
gevraagd. Hieruit blijken de minder positieve gevoelens over het 
programma niet financiële informatie. Deze gevoelens ervaart het 
hoofd operatiën onder andere tijdens het interview en gedurende de 
evaluatie.  
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd vliegend 
squadron 
Bij het plannen van de afspraak was het hoofd vliegend squadron 
aangenaam verrast dat hij werd betrokken in de evaluatie. Hij had dit 
niet verwacht. Het gaf het hoofd vliegend squadron tijdens het interview 
een goed gevoel dat hij zijn irritatie over de trechterwerking van 
informatie bij rapportages kon uiten. Als hij dit intern uitegt, worden 
verklaringen gegeven die hij wel begrijpt maar waar hij het niet mee 
eens is. Hij vond het interview begripvol, maar zakelijk. Het hoofd 
vliegend squadron had zelf niet veel aan het interview. 
Het hoofd vliegend squadron heeft positieve gevoelens over de 
evaluatie ervaren doordat hij is betrokken bij de evaluatie en hij 
tijdens het interview zijn irritaties kon uiten over het programma niet 
financiële informatie. Ondanks deze positieve gevoelens ervaart hij 
het interview als zakelijk, waarbij hij zelf niet veel aan het interview 
heeft. Door de trechterwerking van informatie die optreedt bij de 
rapportages zijn de gevoelens van het hoofd vliegend squadron voor 
het programma minder positief. De genoemde ervaringen komen 
voort uit het telefonische contact met de evaluatoren voor het 




Tijdens het interview en het telefonische gesprek waarin om informatie 
is gevraagd, is het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering opgevallen 
dat de evaluatoren erg in detail wilden gaan. Hij vroeg zich af of dit wel 
zinvol was vanwege de complexiteit van het proces. De gegevens voor 
niet financiële informatie komen uit een bronsysteem dat niet is 
gemaakt om deze gegevens te presenteren. Daarom wordt in een 
ander bestand een vertaling gemaakt van deze gegevens zodat ze 
kunnen worden gerapporteerd. Het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering heeft geen aspecten uit het evaluatieproces die voor 
hem belangrijk waren. Hij had zelf geen belang bij de evaluatie. Het 
hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is zelf bezig met het 
vereenvoudigen en afstemmen van de rapportages op de wensen van 
de klant. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft minder positieve 
gevoelens over de evaluatie doordat de evaluatoren erg in detail 
wilden gaan hoe de niet financiële informatie tot stand komt terwijl dit 
een complex proces is. Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering 
heeft dit ervaren tijdens het interview en het telefonische gesprek 
waarin om informatie is gevraagd.  
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
In zijn functie als hoofd afdeling planning en control verzamelt hij niet 
financiële informatie en maakt hij deze informatie toegankelijk. Hij is 
niet verantwoordelijk voor de juistheid van de informatie. Het hoofd 
afdeling planning en control is lid van het directieberaad en presenteert 
als proceseigenaar van niet financiële informatie deze informatie in dit  
directieberaad. Hij is deskundig t.a.v. niet financiële informatie als deel 
van de managementinformatie, maar is inhoudelijk niet de deskundige. 
De rol van het hoofd afdeling planning en control in dit evaluatieproces 
is de rol van proceseigenaar niet financiële informatie en 
onderzoekscoördinator. Tijdens de inbrief met de evaluatoren heeft hij 
zijn rol t.a.v. niet financiële informatie toegelicht. De evaluatie is in grote 
lijnen besproken, inclusief accenten waar de evaluatoren op kunnen 
letten. Het hoofd afdeling planning en control is niet betrokken in de 
besluitvorming over de uiteindelijke inhoud van de evaluatie en de 
interviewvragen. 
Ondanks dat het hoofd afdeling planning en control proceseigenaar 
is van niet financiële informatie, is hij in deze evaluatie niet meer 
invloedrijk dan de andere belanghebbenden. Hij heeft niet 
bijgedragen aan het aanwakkeren van de interesse en het genereren 
van aandacht voor het programma.  
hoofd bureau 
management control 
Het hoofd afdeling planning en control is eindverantwoordelijk t.a.v. niet 
financiële informatie. Het hoofd bureau management control is de 
procesverantwoordelijke, de procescoördinator t.a.v. niet financiële 
informatie. In deze rol is hij ook verantwoordelijk voor het 
implementeren van aanbevelingen die voortkomen uit evaluaties. Voor 
wat betreft deze evaluatie t.b.v. niet financiële informatie was het hoofd 
bureau management control de hoofdrolspeler. Tijdens het interview 
heeft hij antwoorden gegeven op vragen. Daarnaast heeft hij op 
verzoek van de evaluatoren documenten aangeleverd.  
Tijdens het gesprek aan het begin van de evaluatie, blijkt dat het 
hoofd bureau management control een hoofdrol heeft tijdens deze 
evaluatie doordat hij procescoördinator is van niet financiële 
informatie. Vanuit deze rol heeft hij informatie en documenten 
aangeleverd op verzoek van de evaluatoren. Zijn betrokkenheid 
heeft niet geleidt tot het aanwakkeren van de interesse en het 
genereren van aandacht voor niet financiële informatie. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
vervolg hoofd bureau 
management control 
Bij vragen en onduidelijkheden heeft het hoofd bureau management 
control de betreffende punten nader uitgezocht voor de evaluatoren. 
Tijdens de inbrief met de evaluatoren, het hoofd afdeling planning en 
control en het hoofd bureau management control blijkt dat hij in deze 




De rol van het hoofd onderhoudssquadron t.a.v. niet financiële 
informatie is het rapporteren van de gegevens t.b.v. het 
onderhoudsproces. Deze rol staat in de planning en control richtlijnen 
beschreven. Naast het rapporteren van informatie, verzamelt het hoofd 
onderhoudssquadron tevens informatie om zelf op te kunnen sturen. De 
perceptie van de eigen rol in het evaluatieproces was het aangeven wat 
de squadroncommandanten vonden van de stuurinformatie. Vragen in 
het interview waren gericht op de kwaliteit van de informatie. Wat wordt 
op het middenmanagementniveau aangegeven en wat komt hiervan op 
het hoger managementniveau terecht. Deze perceptie is tijdens het 
interview ontstaan. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft weinig invloed gehad in de 
evaluatie. Haar rol bestond uit het aangeven wat zij aan informatie 
rapporteert en wat zij van de stuurinformatie vond. Zo heeft zij haar 





De rol van hoofd operatiën in het evaluatieproces is om als 
geïnterviewde informatie te geven zodat de evaluatoren de dataset 
goed kunnen krijgen. Hoofd operatiën geeft informatie, vertelt de 
knelpunten in de hoop op verbetering van de bedrijfsvoering. Voor het 
aanleveren van niet financiële informatie worden nu gegevens uit het 
bronsysteem gehaald om te worden overgezet naar een wordbestand. 
De operationele gegevens worden namelijk niet vanuit het bronsysteem 
aangeleverd. Daarnaast worden nu cijfers gerapporteerd waar niets 
mee wordt gedaan, die geen inhoud hebben.  
Het hoofd operatiën heeft weinig tot geen invloed gehad in de 
evaluatie. Hij heeft uitgelegd hoe de operationele gegevens tot stand 
komen die hij rapporteert. Tevens heeft hij in het interview de 
aandacht gericht op de problemen door het beschrijven van de 
knelpunten binnen het proces van het rapporteren van niet financiële 
informatie. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
hoofd vliegend 
squadron 
De evaluatie was gericht op de maand en kwartaalrapportages. Elke 
maand en kwartaal worden rapportages opgesteld. De rol van het hoofd 
vliegend squadron in de evaluatie was uitleggen hoe gegevens tot 
stand komen, hoe hij daar mee om gaat en hoe hij zelf verbeteringen 
ziet. Interne werkwijzen zijn vastgelegd en worden gecontroleerd. 
Rapportages binnen het onderdeel komen uit verschillende systemen 
waardoor verschillen ontstaan in de cijfers. Het hoofd vliegend 
squadron had in het begin moeite met de trechterwerking van cijfers en 
onderbouwingen/toelichtingen naarmate rapportages hoger in de 
organisatie komen. Aangezien het goed loopt binnen het squadron 
vindt hij deze trechterwerking nu minder belangrijk. De rol in de 
evaluatie is het hoofd vliegend squadron duidelijk geworden tijdens het 
interview.  
Het hoofd vliegend squadron heeft weinig tot geen invloed gehad in 
de evaluatie. Hij heeft uitgelegd hoe de operationele gegevens tot 
stand komen die hij rapporteert. Tevens heeft hij in het interview de 
aandacht gericht op mogelijkheden voor verbetering in het proces 




Uitleg geven over de eigen werkzaamheden in het proces van 
rapporteren van niet financiële informatie. Het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering heeft uitgelegd uit welke systemen de gegevens worden 
gehaald, wat bureau analyse en bedrijfsvoering daar mee doet en hoe 
de gegevens vervolgens worden verspreid. Zijn rol in de evaluatie is het 
hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering duidelijk geworden door een 
mail die voor aanvang van de evaluatie door de evaluatoren is 
verstuurd. Hierin verduidelijkten de evaluatoren welke gegevens zij 
wilden ontvangen.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft weinig tot geen 
invloed gehad in de evaluatie. Hij heeft de werkwijzen van het 
bureau analyse en bedrijfsvoering bij het verzamelen, analyseren en 
verspreiden van niet financiële informatie toegelicht. Zijn rol in de 
evaluatie is het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering duidelijk 
geworden tijdens het mailcontact met de evaluatoren voor aanvang 
van de evaluatie. 
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BIJLAGE 8 GEGEVENSANALYSE CASUS LAGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (niet financiële informatie) – BENUTTING 
  EVALUATIEPROCES 
In onderliggende tabellen is een samenvatting van de antwoorden van de belanghebbenden op de zesde tot en met de elfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom staat de vertaling van deze antwoorden naar de vijf verschillende typen procesbenutting uit het raamwerk voor lage 
betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 3.1). 
 
Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
hoofd afdeling 
planning & control 
De evaluatie heeft het hoofd afdeling planning en control niet 
persoonlijk beïnvloed. Hij heeft niets nieuws geleerd. Dit komt omdat hij 
bekend is met het evaluatieproces door zijn rol als auditcoördinator (al 
ruim 2 jaar) en zijn leidinggevende functie t.a.v. bureau onderzoeken 
interne beheersing (al ruim 2 jaar). 
Het hoofd afdeling planning en control heeft door deelname aan de 
evaluatie geen kennis genomen van de waarden en normen in het 




De evaluatie heeft het hoofd bureau management control niet 
persoonlijk beïnvloed. Hij heeft niets nieuws geleerd. Dit komt door de 
standaard aanpak van de evaluatoren. Ze hebben een standaard 
vragenlijst gebruikt en hebben niet doorgevraagd, ze hebben niet 
geanticipeerd op de antwoorden. De evaluatoren waren onervaren op 
het gebied van niet financiële informatie. 
Door de standaard aanpak van de evaluatoren en hun 
onervarenheid heeft het hoofd bureau management control geen 
nieuwe vaardigheden opgedaan of iets nieuws geleerd door de 
evaluatie. Hierdoor heeft hij geen nieuwe kennis opgedaan van 
waarden en normen in het vakgebied evaluatie.  
hoofd onderhouds-
squadron 
De evaluatie heeft het hoofd onderhoudssquadron niet persoonlijk 
beïnvloed. Dit kwam grotendeels omdat standaardvragen werden 
gesteld waarbij naar de bekende weg werd gevraagd. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft geen nieuwe kennis opgedaan 
van de waarden en normen van het vakgebied evaluatie. Dit komt 





De evaluatie heeft het hoofd operatiën niet persoonlijk beïnvloed. Dit 
komt grotendeels omdat steeds dezelfde evaluaties plaatsvinden. Het is 
een herhaling van zetten.  
Het hoofd operatiën heeft geen nieuwe kennis opgedaan van de 
waarden en normen van het vakgebied evaluatie. Dit komt 
grotendeels omdat steeds dezelfde evaluaties plaatsvinden. 
Tabel B8.1 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: leren te leren 
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Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
hoofd vliegend 
squadron 
De evaluatie heeft het hoofd vliegend squadron niet persoonlijk 
beïnvloed. Dit komt omdat de manier van rapporteren wordt opgelegd. 
Hier voegt het hoofd vliegend squadron zijn eigen bevindingen aan toe. 
Ondanks zijn positieve gevoelens over de evaluatie, heeft het hoofd 
vliegend squadron hier geen mogelijkheden voor verbeteringen uit 
gehaald.  
Ondanks zijn positieve gevoelens over de evaluatie, heeft het hoofd 
vliegend squadron hier geen mogelijkheden voor verbetering uit 
gehaald. Hij heeft dan ook geen nieuwe kennis opgedaan van de 




De evaluatie heeft het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering niet 
persoonlijk beïnvloed. Dit komt omdat de manier van rapporteren bij 
hem bekend is. De evaluatoren waren onbekend met het niet financiële 
informatie proces, waardoor het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering veel heeft verteld.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft geen nieuwe 
kennis opgedaan van de waarden en normen van het vakgebied 
evaluatie. Dit komt grotendeels door de onbekendheid van de 
evaluatoren op het gebied van niet financiële informatie, waardoor hij 
zelf veel heeft moeten vertellen.  
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Belanghebbende Kennismaking met onbekende andere functionarissen Vertaling naar opbouwen professioneel netwerk  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft tijdens de inbrief voor het 
eerst kennis gemaakt met de teamleider. Hij onderhoudt nu geen 
contact meer met de teamleider. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft voor het eerst kennis 




Het hoofd bureau management control heeft geen kennis gemaakt met 
functionarissen waar hij voor de evaluatie weinig tot geen contact mee 
had. Dit komt omdat de functionarissen in het proces van niet financiële 
informatie binnen het luchtmachtonderdeel bij het hoofd bureau 
management control bekend zijn. De evaluatoren hebben geen 
functionarissen buiten het proces van niet financiële informatie 
aangedragen die van belang kunnen zijn voor niet financiële informatie. 
Het hoofd bureau management control heeft geen kennis gemaakt 
met functionarissen waar hij voor de evaluatie weinig tot geen 
contact mee had. 
hoofd onderhouds-
squadron 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft tijdens het interview voor het 
eerst kennis gemaakt met de evaluatoren. Zij onderhoudt nu geen 
contact meer met deze evaluatoren. Dat is vanuit haar functie niet 
nodig. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft tijdens de evaluatie voor het 
eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, maar zij onderhoudt nu 





Het hoofd operatiën heeft tijdens het interview voor het eerst kennis 
gemaakt met de evaluatoren. Hij onderhoudt nu geen contact meer met 
deze evaluatoren. Dat is vanuit zijn functie niet nodig. 
Het hoofd operatiën heeft tijdens de evaluatie voor het eerst kennis 
gemaakt met de evaluatoren, maar hij onderhoudt nu geen contact 
meer met deze functionarissen. 
hoofd vliegend 
squadron 
Het hoofd vliegend squadron squadron heeft tijdens het interview voor 
het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren. Hij onderhoudt nu geen 
contact meer met deze evaluatoren omdat alle aspecten ten behoeve 
van evaluaties via de afdeling planning en control lopen.  
Het hoofd vliegend squadron heeft tijdens de evaluatie voor het eerst 
kennis gemaakt met de evaluatoren, maar hij onderhoudt nu geen 
contact meer met deze functionarissen. 
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Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft tijdens het interview 
voor het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren. Hij onderhoudt nu 
geen contact meer met deze evaluatoren. De evaluatoren voeren een 
eenmalige actie uit op een onderdeel en gaan na het onderzoek naar 
een ander onderdeel. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft tijdens de 
evaluatie voor het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, maar 
hij onderhoudt nu geen contact meer met deze functionarissen. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd afdeling 
planning & control 
Tijdens het ervaren van de positieve gevoelens over de evaluatie heeft 
het hoofd afdeling planning en control vernomen dat de 
squadroncommandanten vinden dat zij vanuit de afdeling planning en 
control voldoende richtlijnen krijgen over het hoe en wat zij moeten 
aanleveren t.a.v. niet financiële informatie. De squadroncommandanten 
waren tevreden over deze richtlijnen, terwijl hij zelf het idee had dat de 
vragen vanuit de afdeling planning en control als lastig worden ervaren 
omdat ze extra werk opleveren. Hij vindt het fijn dat de 
squadroncommandanten het niet zo ervaren. 
 
De squadroncommandanten hebben beargumenteerd aangegeven 
waarom zij andere bronnen gebruiken voor het aanleveren van niet 
financiële informatie in plaats van het daarvoor bedoelde bronsysteem. 
Het bronsysteem blijkt niet de juiste gegevens te kunnen geven. Het 
hoofd afdeling planning en control begrijpt de motieven van de 
squadroncommandanten om niet uitsluitend het bronsysteem te 
gebruiken nu beter. Ook doordat de evaluatoren de argumentatie van 
de squadroncommandanten hebben geaccepteerd, neemt hij deze 
over. De eigen opvatting van het hoofd afdeling planning en control is 
hierdoor gewijzigd. Eerst dacht hij dat de squadroncommandanten het 
bronsysteem niet wilden gebruiken. Nu blijkt dat ze het bronsysteem 
niet volledig kunnen gebruiken omdat het systeem niet altijd de juiste 
gegevens oplevert. Totdat het bronsysteem is aangepast worden de 
andere bronnen nog gebruikt. Dit is intern en met staf CLSK afgestemd. 
Door het ervaren van de emotionele dimensie, heeft het hoofd 
afdeling planning en control kennis genomen van de meningen van 
de andere belanghebbenden over de richtlijnen en het gebruik van 
de bronsystemen voor het aanleveren van niet financiële informatie. 
Hierdoor begrijpt hij de motieven van de andere belanghebbenden 
om niet uitsluitend gebruik te maken van de bronsystemen beter. Dat 
hij de motieven van anderen respecteert, blijkt uit het aanpassen van 
zijn eigen zienswijze naar aanleiding van zijn inzicht in deze 
motieven. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd bureau 
management control 
Door het ervaren van de voor hem belangrijkste aspecten uit het 
evaluatieproces, heeft het hoofd bureau management control kennis 
genomen van de positieve terugkoppeling van de 
squadroncommandanten over het format en de richtlijnen die de 
afdeling planning en control aanlevert. Hij wist al dat het bedoelde 
bronsysteem niet wordt gebruikt omdat dit programma niet de juiste 
data levert. De eigen opvatting van het hoofd bureau management 
control over niet financiële informatie is niet gewijzigd. 
Door het ervaren van de emotionele dimensie, heeft het hoofd 
bureau management control kennis genomen van de meningen van 
de andere belanghebbenden over de richtlijnen voor het aanleveren 




Tijdens het ervaren van de aspecten die voor haar het meest belangrijk 
waren in het evaluatieproces, heeft het hoofd onderhoudssquadron 
vernomen dat haar zienswijze over het verdwijnen van de toelichting en 
nuance op cijfers bij het hoger in de lijn komen van de rapportage, ook 
is aangegeven door andere squadroncommandanten. Hierdoor heeft 
het hoofd onderhoudssquadron kennis genomen van de zienswijze van 
de andere squadroncommandanten t.a.v. dit aspect. De zienswijze van 
het hoofd onderhoudssquadron is niet gewijzigd door het 
evaluatieproces. De eigen zienswijze is wel bevestigd. 
Als gevolg van de positieve gevoelens die zij heeft ervaren over het 
programma niet financiële informatie, heeft het hoofd 
onderhoudssquadron kennis genomen van de meningen van andere 
belanghebbenden over het verdwijnen van toelichtingen en nuances 
in rapportages. Haar eigen zienswijze is hierdoor niet gewijzigd, 





Tijdens het uitvoeren van zijn rol in het evaluatieproces heeft het hoofd 
operatiën vernomen dat de evaluatoren een rode draad in de evaluatie 
zien doordat meerdere mensen hetzelfde hebben verteld. Hierdoor 
weet het hoofd operatiën dat zijn antwoorden vergelijkbaar zijn met de 
antwoorden van anderen in het bedrijf. Het hoofd operatiën begrijpt de 
motieven van anderen niet beter door de evaluatie. Zijn eigen opvatting 
over niet financiële informatie is niet gewijzigd.  
Door het ervaren van de politieke dimensie, heeft het hoofd 
operatiën kennis genomen dat de mening van de andere 
belanghebbenden vergelijkbaar is met zijn eigen mening over niet 
financiële informatie. Dit zorgt niet voor het beter begrijpen van de 
mening van anderen of het aanpassen van de eigen zienswijze door 
het hoofd operatiën. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd vliegend 
squadron 
Het hoofd vliegend squadron heeft geen kennis genomen van motieven 
en meningen van anderen over niet financiële informatie tijdens de 
evaluatie. De eigen opvatting over niet financiële informatie is niet 
gewijzigd bij het hoofd vliegend squadron. 
Het hoofd vliegend squadron heeft tijdens de evaluatie geen kennis 
genomen van de motieven en meningen van anderen. Zijn eigen 





Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft geen kennis 
genomen van motieven en meningen van anderen over niet financiële 
informatie. Wat bureau analyse en bedrijfsvoering doet, hebben zij juist 
overgenomen van de squadrons. De eigen opvatting van het hoofd 
bureau analyse en ondersteuning over niet financiële informatie is niet 
gewijzigd door de evaluatie.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft tijdens de 
evaluatie geen kennis genomen van de motieven en meningen van 
anderen. Zijn eigen mening over niet financiële informatie is niet 
gewijzigd tijdens de evaluatie. 
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Belanghebbende Herinnering van aspecten, verduidelijking Vertaling naar verstevigen project  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Het interne 
proces dat ten grondslag ligt aan niet financiële informatie is niet 
duidelijker geworden voor hem. 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Tevens is het 
proces van het aanleveren en rapporteren van niet financiële 
informatie niet duidelijker geworden voor hem. 
hoofd bureau 
management control 
Tijdens het uitvoeren van zijn rol in het evaluatieproces is het hoofd 
bureau management en control weer herinnerd aan de vastgelegde 
rapportage-afspraken over wie, wat, wanneer oplevert en waarom 
zaken op een bepaalde manier worden gerapporteerd. Wat de 
achterliggende informatie van kengetallen is. Tijdens de evaluatie bleek 
dat het luchtmachtonderdeel zich niet in alle gevallen hield aan deze 
afspraken. Door de evaluatie is het hoofd bureau management control 
weer herinnerd aan de gemaakte afspraken. Daarnaast heeft zijn rol in 
het evaluatieproces het hoofd bureau management en control de trigger 
gegeven om de aanbevelingen van de vorige evaluatie weer na te 
lopen. Wellicht blijken aanbevelingen nu wel mogelijk te zijn terwijl deze 
destijds niet mogelijk waren. Niet financiële informatie is niet duidelijker 
geworden voor hem. Dit komt grotendeels door de onervarenheid en de 
onbekendheid van de evaluatoren. 
Het hoofd bureau management control is als gevolg van de politieke 
dimensie die hij heeft ervaren, herinnerd aan vastgelegde afspraken 
over wie, wat, wanneer, waarom rapporteert. Het proces van het 
aanleveren en rapporteren van niet financiële informatie is niet 
duidelijker geworden voor hem. 
hoofd onderhouds-
squadron 
Ten tijde van de evaluatie was het hoofd onderhoudssquadron net op 
functie. Door haar rol tijdens de evaluatie heeft zij gekeken naar wat zij 
zelf heeft als informatie t.a.v. niet financiële informatie en wat in de 
managementrapportage werd gevraagd. Dit om te achterhalen of hier 
verschil in zit. Het interne proces dat ten grondslag ligt aan niet 
financiële informatie is niet duidelijker geworden voor het hoofd 
onderhoudssquadron. 
Het hoofd onderhoudssquadron is als gevolg van de politieke 
dimensie die zij heeft ervaren, herinnerd aan haar eigen 
onbekendheid of de eigen informatie ten aanzien van niet financiële 
informatie overeenstemt met of afwijkt van de informatie die in de 
managementrapportage wordt gevraagd. Het interne proces dat ten 
grondslag ligt aan niet financiële informatie is niet duidelijker 
geworden voor haar. 
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Het hoofd operatiën is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten 
van niet financiële informatie. Dit komt doordat het aanleveren van niet 
financiële informatie een doorlopend proces is in de uitvoering. Niet 
financiële informatie is niet duidelijker geworden voor het hoofd 
operatiën. Het is voor hoofd operatiën al erg duidelijk dat een mismatch 
aanwezig is tussen de cijfers waarop hijzelf stuurt en de cijfers die het 
management wil hebben. 
Het hoofd operatiën is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten 
van niet financiële informatie. Tevens is het proces van het 
aanleveren en rapporteren van niet financiële informatie niet 
duidelijker geworden voor hem. 
hoofd vliegend 
squadron 
Het hoofd vliegend squadron is door de evaluatie niet herinnerd aan 
aspecten van niet financiële informatie. Het format voor de rapportages 
staat vast. Het hoofd vliegend squadron heeft geen nieuwe inzichten 
gekregen over de manier van rapporteren. Het interne proces dat ten 
grondslag ligt aan niet financiële informatie is niet duidelijker geworden 
voor het hoofd vliegend squadron. 
Het hoofd vliegend squadron is door de evaluatie niet herinnerd aan 
aspecten van niet financiële informatie. Tevens is het proces van het 
aanleveren en rapporteren van niet financiële informatie niet 




Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Er staat vast wat 
moet worden gerapporteerd. Het interne proces dat ten grondslag ligt 
aan niet financiële informatie is niet duidelijker geworden voor het hoofd 
bureau analyse en bedrijfsvoering. Dit komt door het verschil in 
kennisniveau en de zeer complexe informatie waar de evaluatoren 
geen/weinig kennis van hebben.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Tevens is het 
proces van het aanleveren en rapporteren van niet financiële 
informatie niet duidelijker geworden voor hem. 
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Belanghebbende Wijziging waarden of moraal Vertaling naar verhogen moraal  
hoofd afdeling 
planning & control 
De eigen waarden/moraal van het hoofd afdeling planning en control 
zijn gewijzigd. Hij dacht eerst dat de squadroncommandanten het 
bronsysteem niet wilden gebruiken. Uit het ervaren van de aspecten die 
voor hem het meest belangrijk waren in het evaluatieproces, blijkt dat 
ze dit bronsysteem niet kunnen gebruiken. Hierdoor heeft het hoofd 
afdeling planning en control een positievere houding gekregen naar de 
squadroncommandanten.  
De eigen waarden en de moraal van het hoofd afdeling planning en 
control zijn gewijzigd. Als gevolg van het ervaren van de emotionele 




De moraal van de afdeling planning en control is verhoogd. Dit komt 
door de positieve gevoelens over het programma niet financiële 
informatie die tijdens het evaluatieproces zijn ontstaan. Hierdoor houdt 
het hoofd bureau management control in de toekomst rekening met de 
positief gewaardeerde werkwijze. 
De moraal van de afdeling planning en control is verhoogd als 
gevolg van het ervaren van de emotionele dimensie door het hoofd 
bureau management control. 
hoofd onderhouds-
squadron 
De eigen waarden/moraal van het hoofd onderhoudssquadron is niet 
gewijzigd als gevolg van het evaluatieproces. Of de waarden/moraal is 
gewijzigd voor anderen, is niet inzichtelijk voor het hoofd 
onderhoudssquadron.  
Het hoofd onderhoudssquadron heeft geen wijziging in de eigen  





De waarden/moraal zijn volgens het hoofd operatiën niet gewijzigd als 
gevolg van het evaluatieproces. Het hoofd operatiën vertelt dat juist 
niets wordt veranderd. Het blijft bij ‘plan-do-check’. De ‘act’ fase vindt 
niet plaats.  
Het hoofd operatiën ziet juist geen wijziging in de waarden of moraal 
als gevolg van het evaluatieproces. 
hoofd vliegend 
squadron 
De eigen waarden/moraal van het hoofd vliegend squadron is niet 
gewijzigd als gevolg van het evaluatieproces.  
Het hoofd vliegend squadron heeft geen wijziging in de eigen  
waarden of moraal ervaren door het evaluatieproces. 
Tabel B8.5 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verhogen moraal 
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De waarden/moraal zijn volgens het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering niet gewijzigd als gevolg van het evaluatieproces. Het 
bureau analyse en bedrijfsvoering is afhankelijk van het squadron dat 
de gegevens moet invoeren in het onderhoudssysteem. Ze moeten 
vertrouwen dat dit goed gaat. Hierover zijn afspraken gemaakt met de 
squadroncommandanten. Dit vertrouwen is niet gewijzigd door de 
evaluatie. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering ziet geen wijziging in de 
waarden of moraal als gevolg van het evaluatieproces. 
Vervolg Tabel B8.5 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verhogen moraal 
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SAMENVATTING  
 
Centrale vraag van onderzoek 
Al jarenlang wordt onderzoek gedaan naar de benutting van evaluaties. In de literatuur wordt 
onderscheid gemaakt tussen de benutting van de evaluatieresultaten en het evaluatieproces 
(procesbenutting genoemd). Dit empirisch onderzoek richt zich op procesbenutting omdat hier in de 
literatuur minder over bekend is dan over de benutting van de evaluatiebevindingen. Het doel van dit 
onderzoek is tweeledig. Ten eerste wordt onderzocht of de typen procesbenutting die vanuit de 
theorie zijn opgesteld, daadwerkelijk in de praktijk voorkomen. Ten tweede wordt onderzocht of 
procesbenutting plaatsvindt in evaluaties waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. 
Deze doelen leiden tot de centrale vraag van het onderzoek: in hoeverre verklaart de betrokkenheid 
van belanghebbenden in een evaluatie de aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting in 
het geval van de Koninklijke Luchtmacht? Gekozen is om het onderzoek bij de Koninklijke Luchtmacht 
uit te voeren omdat de aandacht hier nog is gericht op de benutting van evaluatiebevindingen. Door 
tevens aandacht te schenken aan de procesbenutting van evaluaties kan de gewenste transparantie 
en verantwoording sneller worden bereikt en gehandhaafd binnen de Koninklijke Luchtmacht. 
 
Literatuurstudie 
Om te achterhalen wat onder de betrokkenheid van belanghebbenden en procesbenutting wordt 
verstaan, is een literatuurstudie uitgevoerd. De betrokkenheid van belanghebbenden bestaat uit het 
ontwerp van de participatie van belanghebbenden in de evaluatie. Hierbij gaat het om het ontwerp van 
vijf kernelementen: definitie van belanghebbenden, inhoud van participatie, plaats van evaluatie, 
iteratie in participatie en voortdurende communicatie. Het ontwerp van deze kernelementen heeft 
invloed op de ervaringen van de belanghebbenden tijdens de evaluatie. Deze ervaringen zijn verdeeld 
in een cognitieve, emotionele en politieke dimensie, die tevens een aspect zijn van de betrokkenheid 
van belanghebbenden. De dimensies die worden ervaren, hebben invloed op het plaatsvinden van 
procesbenutting. Bij procesbenutting gaat het om het leerproces dat plaatsvindt als gevolg van 
deelname aan het evaluatieproces. Dit staat los van het evaluatierapport. In de literatuur is op basis 
van de theorie onderscheid gemaakt in vijf typen procesbenutting: leren te leren, opbouwen 
professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen moraal. 
 
Uitvoeren van onderzoek 
Na de literatuurstudie is het onderzoek uitgevoerd op één onderdeel van de Koninklijke Luchtmacht. 
Op dit onderdeel is onderzoek gedaan naar twee al uitgevoerde evaluaties. Hierbij gaat het om een 
evaluatie met een hoge en een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden. Deze 
twee evaluaties vormen de casussen van het onderzoek. Door het verschil in de mate van 
betrokkenheid wordt duidelijk of dit van invloed is op het plaatsvinden van procesbenutting. De 
teamleiders van beide evaluaties zijn geïnterviewd over het ontwerp van de participatie van 
belanghebbenden in de evaluatie. De uitkomsten van de interviews zijn bekrachtigd door 
documentatie of door belanghebbenden. In de interviews is duidelijk geworden welke functionarissen 
bij beide evaluaties waren betrokken. Deze belanghebbenden zijn geïnterviewd om hun ervaringen te 
achterhalen en om te onderzoeken of procesbenutting heeft plaatsgevonden. In het totaal zijn twee 
teamleiders en elf belanghebbenden geïnterviewd.  
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Resultaten casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden 
De casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden is een evaluatie dat op verzoek van de 
commandant van een luchtmachtonderdeel is uitgevoerd. Het betreft de evaluatie naar de werking van 
de beheersing van de inhuur van huisvestingfaciliteiten, dat door medewerkers werkzaam bij of voor 
de staf van de Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. Medewerkers van de Koninklijke Luchtmacht 
kunnen op of door de luchtmachtonderdelen worden gehuisvest. Dit kan in opdracht van de 
commandant of op verzoek van betrokkene plaatsvinden. Ieder luchtmachtonderdeel heeft hiertoe de 
beschikking over huisvestingfaciliteiten of huurt deze in.  
 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat de kernelementen voortdurende communicatie, inhoud 
van participatie en plaats van evaluatie zijn ontworpen. Voor aanvang en gedurende de evaluatie is 
voortdurend gecommuniceerd met belanghebbenden, waarbij het persoonlijke contact de boventoon 
voerde. Dit contact bestond uit gesprekken en interviews. Daarnaast heeft het hoofd afdeling planning 
en control een substantiële rol gehad in de besluitvorming. De teamleider heeft hem namelijk 
betrokken bij het vaststellen van de inhoud van de evaluatie.  
 
Door de onderlinge afstemming tussen de teamleider en het hoofd afdeling planning en control is de 
verstandhouding over de inhoud van de evaluatie vergroot. Hieruit blijk dat de cognitieve dimensie is 
ervaren. De drie ontworpen kernelementen zijn hierop van invloed. Het kernelement voortdurende 
communicatie is tevens van invloed op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie. Bij de 
emotionele dimensie hebben belanghebbenden positieve en minder positieve gevoelens over de 
evaluatie en het programma. De huismeester is bijvoorbeeld positief over de evaluatie omdat hij zich 
gewaardeerd voelde door de evaluatoren. Het hoofd facilitaire dienst is negatiever omdat zijn inziens 
de evaluatoren een eenzijdige blik hebben behouden. De verschillende rollen en invloed van de 
belanghebbenden zorgen voor diverse en veelzijdige perspectieven, waaruit de politieke dimensie 
blijkt. Het hoofd afdeling planning en control heeft de aandacht voor huisvesting weer aangewakkerd. 
De andere belanghebbenden hebben de aandacht gericht op werkwijze, problemen en regelgeving.  
 
Zowel de emotionele als de politieke dimensie hebben invloed op het plaatsvinden van de 
procesbenutting leren te leren en verstevigen project. Leren te leren blijkt uit het overnemen van 
werkwijzen uit het vakgebied van evaluatie, zoals het gestructureerd werken en het zoeken naar feiten 
en bewijs van invloed in plaats van afgaan op aannames. Dat het project is verstevigd, komt doordat 
belanghebbenden zijn herinnerd aan afspraken die waren gemaakt. Tevens zijn de contracten en het 
huisvestingsproces voor enkelen verduidelijkt. Het ervaren van de emotionele dimensie heeft ook 
invloed op het plaatsvinden van de procesbenutting verhogen moraal. Dat de moraal is verhoogd, 
blijkt onder andere uit het gezamenlijk willen verbeteren van het proces. De medewerkers van de 
facilitaire dienst verhelpen samen met andere afdelingen de tekortkomingen. De cognitieve dimensie 
die is ervaren, heeft geen invloed op het plaatsvinden van een type procesbenutting. 
 
Resultaten casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden 
De casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden is een verplicht beheersonderzoek naar 
de naleving van de Comptabiliteitswet 2001 en de onderliggende regelgeving. Het betreft de evaluatie 
naar de niet financiële informatie, dat door medewerkers werkzaam bij of voor de staf van de 
Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. De niet financiële informatie bestaat uit de 
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gereedheidsrapportage van individuele eenheden. Deze rapportage bestaat uit de personele en de 
materiële gereedheid en de geoefendheid van de luchtvarenden. Deze gegevens worden 
tweemaandelijks door verschillende functionarissen verzameld en gerapporteerd. 
 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat alleen het kernelement voortdurende communicatie is 
ontworpen. Vanuit de literatuurstudie werd juist weinig communicatie verwacht. Het schriftelijk contact 
bestond uit de aankondiging van de evaluatie en het mailverkeer ter beoordeling van de 
interviewverslagen en het concept rapport. Persoonlijk contact bestond uit telefonisch contact, 
gesprekken en interviews.  
 
Het kernelement voortdurende communicatie heeft invloed op het ervaren van de emotionele en de 
politieke dimensie. Bij de emotionele dimensie komen zowel positieve als minder positieve gevoelens 
over de evaluatie en het programma voor. Het hoofd vliegend squadron heeft een positief gevoel 
omdat hij werd betrokken in de evaluatie. “Hij had dit niet verwacht.” Belanghebbenden zijn van 
mening dat verkeerde gegevens worden gevraagd en toelichtingen en nuances verdwijnen. Hierdoor 
hebben zij negatieve gevoelens over het programma. De politieke dimensie is ervaren ondanks dat 
dezelfde rol van de belanghebbenden zorgt voor eenzijdige perspectieven. Zij hebben allemaal 
informatie en documentatie aangeleverd over de totstandkoming en het aanleveren van de niet 
financiële informatie. Ook hebben zij de aandacht gericht op problemen en mogelijke verbeteringen.  
 
De emotionele en de politieke dimensie hebben beiden invloed op de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen. Belanghebbenden hebben onder andere kennis genomen van meningen van 
anderen over de richtlijnen vanuit de afdeling planning en control. De emotionele dimensie heeft 
tevens invloed op de procesbenutting verhogen moraal. Het hoofd bureau management control vertelt 
dat de moraal van de afdeling planning en control is verhoogd als gevolg van de door de andere 
belanghebbenden als positief gewaardeerde werkwijze. Het hoofd afdeling planning en control heeft 
een positievere houding gekregen naar andere belanghebbenden omdat hij hun motieven beter 
begrijpt om niet uitsluitend gebruik te maken van bronsystemen. Het verstevigen van het project wordt 
beïnvloed door de politieke dimensie. Het project is onder andere verstevigd door de herinnering aan 
eerder gemaakte afspraken over wie, wat, wanneer en waarom rapporteert.  
 
Conclusie van onderzoek 
Uit de onderzoeksresultaten van beide casussen blijkt dat alleen het ontwerp van het kernelement 
voortdurende communicatie invloed heeft op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie 
door de belanghebbenden. Deze twee dimensies hebben in beide casussen invloed op het 
plaatsvinden van drie typen procesbenutting. Hiervan komen twee typen in beide casussen voor: 
verstevigen project en verhogen moraal. Dit betekent dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden 
het ontwerp van participatie van de voortdurende communicatie de aanwezigheid van verschillende 
typen procesbenutting verklaart. Het antwoord op de centrale vraag luidt dan ook: het ontwerp van de 
participatie van voortdurende communicatie bij de betrokkenheid van belanghebbenden verklaart de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting in het geval van de Koninklijke Luchtmacht. De 
conclusie van het onderzoek is dat het noodzakelijk is om belanghebbenden te betrekken bij het 
voortdurend communiceren in een evaluatie om verschillende typen procesbenutting te laten 
plaatsvinden. 
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1 INLEIDING  
 
Jarenlang is bij de benutting van evaluaties onderzoek gedaan naar de benutting van 
evaluatiebevindingen en aanbevelingen. Hierbij is een onderscheid gemaakt in de onmiddellijke en 
directe impact van evaluatieresultaten (instrumentele benutting), het creëren van inzicht op de langere 
termijn (conceptuele benutting) en het rechtvaardigen van bestaande posities dan wel het overtuigen 
van anderen (symbolische benutting) (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Dal Santo, Goldberg, 
Choice, 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Russ-Eft, Preskill, 2009; Shulha, Cousins, 1997; 
Weiss, 1998). In 1998 beschrijft Patton dat de term benutting te nauw gericht is geweest op de 
benutting van resultaten. Hij verbreedt de term benutting met de procesbenutting van evaluaties. 
Hierbij wordt onderzocht wat met mensen en organisaties gebeurt door deelname aan het 
evaluatieproces. Vanaf dat moment is in de literatuur meer aandacht gekomen voor de benutting van 
het evaluatieproces (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Forss, Rebien, Carlsson, 2002; Henry, 
Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Preskill, Zuckerman, Matthews, 2003; Russ-Eft, Atwood, Egherman, 
2002; Segerholm, 2003).  
 
Gelijktijdig met de interesse voor de benutting van evaluaties is de interesse in factoren ontstaan die 
deze benutting beïnvloeden. In de literatuur worden veel verschillende factoren beschreven die de 
benutting van evaluaties beïnvloeden. Factoren die veelvuldig voorkomen zijn communicatie, context, 
betrokkenheid van belanghebbenden en kwaliteit van de evaluatie (Backer, 1991; Balthasar, 2006; 
Burke Johnson, 1998; Dal Santo et al., 2002; Gier de, Henke, Vijgen, 2004; Knaap van der, 1997; 
Knott, Wildavsky, 1980; Papineau, Kiely, 1996; Russ-Eft, Preskill, 2009; Segerholm, 2003; Shulha, 
Cousins, 1997; Valovirta, 2002; Weiss, 1998). Een factor die als voorwaarde wordt gezien voor het 
kunnen benutten van het evaluatieproces is de betrokkenheid van belanghebbenden (Balthasar, 2006; 
Burke Johnson, 1998; Forss et al., 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Preskill et al., 2003; 
Russ-Eft et al., 2002; Segerholm, 2003).  
 
De tweede uitgebreide maandrapportage in oktober 2010 van de Koninklijke Luchtmacht laat zien dat 
binnen de Koninklijke Luchtmacht de aandacht nog steeds is gericht op de benutting van 
evaluatiebevindingen en aanbevelingen. Daarnaast is binnen de Koninklijke Luchtmacht de 
betrokkenheid van belanghebbenden in verplichte beheersonderzoeken gering vanwege de 
vastliggende onderzoeksstructuur. Het is dus maar de vraag of procesbenutting van evaluaties hier 
überhaupt wel plaats kan vinden. Vanuit de literatuur is namelijk onduidelijk of procesbenutting van 
evaluatie ook plaats kan vinden in evaluaties waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden 
minimaal is. De verbreding van de benutting van evaluaties met procesbenutting en de onduidelijkheid 
of deze procesbenutting ook plaats kan vinden bij een minimale betrokkenheid van belanghebbenden, 
vormen de aanleiding voor dit onderzoek.  
1.1 Maatschappelijke relevantie van onderwerp 
De maatschappelijke relevantie van de procesbenutting van evaluatie en de betrokkenheid van 
belanghebbenden vindt de oorsprong in de Comptabiliteitswet 2001. Bij de rijksoverheid staat 
transparantie en verantwoording voorop, zo stelt de Algemene Rekenkamer (2008: 31): “Een goed 
functionerende overheid is transparant en legt verantwoording af over wat zij doet. Bij een goed 
functionerende overheid is de sturing en beheersing («control») op orde.” Dit komt voort uit de Wet 
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inzake het beheer van de financiën van het Rijk (Comptabiliteitswet 2001)1. Tot nu toe is binnen de 
rijksoverheid de aandacht gericht op de benutting van evaluatiebevindingen en aanbevelingen om te 
zorgen voor transparantie en verantwoording (Mulder et al., 1991, Vries, de, 2000). De Algemene 
Rekenkamer (2010: 32) signaleert jarenlang hardnekkige onvolkomenheden binnen de ministeries, 
zoals in het materieelbeheer en financieel beheer binnen het ministerie van Defensie. Hierdoor lijkt de 
aandacht voor de benutting van bevindingen en aanbevelingen niet zijn vruchten af te werpen. 
 
Het ministerie van Defensie bestaat uit meerdere operationele commando’s, waaronder de Koninklijke 
Luchtmacht. Binnen deze commando’s worden verplichte beheersonderzoeken op gelijkwaardige 
wijze uitgevoerd doordat deze in lijn moeten liggen met de uitvoering door de Algemene Rekenkamer. 
De resultaten van dit empirisch onderzoek geven een eerste aanzet om het evaluatieproces binnen de 
Koninklijke Luchtmacht te herzien. Dit door naast de aandacht voor de benutting van bevindingen ook 
aandacht te besteden aan de benutting van het evaluatieproces.  
 
De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat meer uit evaluaties kan worden gehaald dan 
nu het geval is. Dit kan door naast de benutting van evaluatiebevindingen tevens te kijken naar de 
betrokkenheid van belanghebbenden en de procesbenutting van de evaluatie. Hierdoor kan de 
gewenste transparantie en verantwoording sneller worden bereikt en worden gehandhaafd. 
1.2 Wetenschappelijke relevantie van onderwerp  
Voor het vaststellen van de wetenschappelijke relevantie vormen de uitkomsten van de 
literatuurstudie het uitgangspunt. Ondanks dat Patton al in 1998 naast de benutting van 
evaluatiebevindingen de procesbenutting van evaluatie heeft geïntroduceerd, is in de 
wetenschappelijke literatuur nog niet veel bekend over procesbenutting. Over wat procesbenutting 
betekent, bestaat geen onduidelijkheid. Hiervoor wordt verwezen naar de definitie van Patton (1998) 
(Forss et al., 2002: 32; Morabito, 2002: 321; Preskill et al., 2003: 424; Russ-Eft et al., 2002: 20). Op 
basis van een empirisch onderzoek zijn variabelen geïdentificeerd die de procesbenutting van 
evaluaties beïnvloeden (Preskill et al., 2003). Deze variabelen zijn vooral gericht op de effectiviteit van 
groepsprocessen. Ondanks dat de wetenschappelijke literatuur geen erkend onderscheid maakt in 
verschillende typen procesbenutting, zoals het onderscheid in instrumentele, conceptuele en 
symbolische of overtuigende benutting van evaluatiebevindingen, introduceert Patton (1998) 
verschillende typen procesbenutting. Met de vier soorten procesbenutting die Patton (1998) beschrijft 
als uitgangspunt, formuleren Forss et al. (2002) de volgende vijf typen procesbenutting: leren te leren, 
opbouwen professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen 
moraal. Een beperking van dit onderscheid is dat de vijf typen voortkomen uit een theoretische 
analyse van typen procesbenutting die voor kunnen komen. In hoeverre deze typen ook daadwerkelijk 
in de praktijk voorkomen, is niet onderzocht.  
 
Uit de beschrijvingen van procesbenutting komt naar voren dat de betrokkenheid van 
belanghebbenden bij het evaluatieproces als voorwaarde wordt gezien voor het laten plaatsvinden 
van procesbenutting (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Forss et al., 2002; Henry, Mark, 2003; 
Mark, Henry, 2004; Preskill et al., 2003; Russ-Eft et al., 2002; Segerholm, 2003). Toch beschrijft 
Patton (1998) dat procesbenutting ook plaats kan vinden bij personen die geïnterviewd worden voor 
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een evaluatie, terwijl deze personen nauwelijks worden betrokken bij het evaluatieproces. Hij beschrijft 
dat door vragen te stellen hoe mensen van het ene naar het andere punt zijn gekomen, wat hun heeft 
beïnvloed en waar ze naar toe willen gaan in de toekomst, mensen dit proces weer doorlopen. 
Hierdoor veranderen mensen. Patton (1998) vertelt dat mensen bijvoorbeeld aangeven na het 
interview acties te nemen, verplichtingen na te komen die zij waren vergeten en hier door het interview 
weer aan zijn herinnerd. Op basis hiervan kan worden geredeneerd dat de betrokkenheid van 
belanghebbenden bij een evaluatie dus niet noodzakelijk is voor het plaatsvinden van procesbenutting 
van een evaluatie. Met uitzondering van Patton (1998), is hier echter niets over terug te vinden in de 
literatuur. Vanuit de literatuur is onduidelijk of procesbenutting van evaluatie ook plaats kan vinden in 
evaluaties waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. Twee vragen die Forss et al. 
(2002: 33) stellen in het kader van mogelijk toekomstig onderzoek naar procesbenutting sluiten hier bij 
aan: “Assuming that some evaluations are initiated primarily for reasons of control and audit, would 
that diminish the potential for process use? Is process use mainly something that can be pursued with 
respect to paticipatory evaluation, or so called empowerment evaluations?”. 
 
De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is tweeledig. Ten eerste kan dit onderzoek de 
betrouwbaarheid van de vijf door Forss et al. (2002) geïdentificeerde typen procesbenutting vergroten 
door empirisch te onderzoeken of deze typen ook daadwerkelijk in de praktijk worden aangetroffen. 
Ten tweede breidt dit onderzoek de bestaande theorie uit over de noodzaak van de betrokkenheid van 
belanghebbenden voor het laten plaatsvinden van procesbenutting. Dit wordt gedaan door empirisch 
te onderzoeken of procesbenutting ook plaatsvindt in evaluaties waarbij de betrokkenheid van 
belanghebbenden minimaal is.  
1.3 Argumenten voor inperken van onderwerp  
In dit onderzoek is de keuze gemaakt om benutting van evaluatie te beperken tot de procesbenutting 
van evaluatie en de benutting van evaluatiebevindingen en aanbevelingen niet mee te nemen. De 
argumentatie hiervoor is tweeledig. Ten eerste is over de benutting van evaluatiebevindingen en 
aanbevelingen al veel bekend, zoals de verschillende typen benutting en de factoren die deze 
benutting beïnvloeden. De wetenschappelijke kennis van procesbenutting van evaluatie is echter nog 
beperkt tot de definitie, een enkel onderzoek over variabelen die de procesbenutting beïnvloeden en 
een theoretische analyse van verschillende typen procesbenutting. Ten tweede wordt procesbenutting 
in de literatuur nu gezien als een zelfstandige wijze van benutting (Forss et al., 2002; Kirkhart, 2000; 
Mark, Henry, 2004; Patton, 1998), waar deze eerst werd gezien als een onderdeel om te komen tot de 
op resultaten gebaseerde benutting (Greene, 1988a; Kirkhart, 2000). 
 
Van de meerdere factoren die de procesbenutting van evaluatie zouden kunnen beïnvloeden, is dit 
onderzoek beperkt tot de factor betrokkenheid belanghebbenden. Het argument hiervoor is dat in de 
literatuur de betrokkenheid van belanghebbenden veelvuldig wordt genoemd als factor die de 
benutting van de evaluatie en het evaluatieproces positief beïnvloed. Bij de procesbenutting van 
evaluatie wordt de betrokkenheid van belanghebbenden zelfs als voorwaarde gezien om 
procesbenutting te kunnen laten plaatsvinden. Niet duidelijk is in hoeverre deze betrokkenheid de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting verklaard in organisaties waarbij de 
betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. Dat wordt onderzocht in dit empirisch onderzoek. 
           Pagina 10 van 93  
1.4 Probleemstelling 
1.4.1 Doelstelling van onderzoek 
De doelstelling van het onderzoek is te achterhalen in hoeverre het noodzakelijk is om 
belanghebbenden te betrekken in een evaluatie om verschillende typen procesbenutting van evaluatie 
te laten plaatsvinden.  
1.4.2 Centrale vraag en deelvragen 
De navolgende centrale vraag ligt ten grondslag aan het onderzoek. 
 
In hoeverre verklaart de betrokkenheid van belanghebbenden in een evaluatie de aanwezigheid van 
verschillende typen procesbenutting van evaluatie in het geval van de Koninklijke Luchtmacht? 
 
Om de centrale vraag te beantwoorden, wordt deze opgedeeld in onderliggende vragen.  
1. Wat wordt verstaan onder procesbenutting van evaluatie? 
2. Op welke wijze is procesbenutting van evaluatie te onderscheiden van de benutting van 
evaluatiebevindingen? 
3. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie worden geïdentificeerd? 
4. Op welke wijze speelt de betrokkenheid van belanghebbenden een rol in evaluaties? 
5. Op welke wijze zijn de kernelementen voor participatie van belanghebbenden in een evaluatie 
ontworpen binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
6. Welke dimensies voor het participerende proces ervaren de belanghebbenden door hun 
betrokkenheid in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht?   
7. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. vinden 
 plaats bij de belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
8. Op welke manier hebben de verschillende kernelementen bij het ontwerp van participatie van 
belanghebbenden in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht invloed op de verschillende 
dimensies voor het participerende proces zoals ervaren door de belanghebbenden? 
9. Op welke manier hebben de verschillende dimensies voor het participerende proces, zoals 
ervaren door de belanghebbenden betrokken bij een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht, 
invloed op de verschillende typen procesbenutting die plaatsvinden c.q. hebben plaatsgevonden? 
1.5 Leeswijzer 
Om de probleemstelling te kunnen beantwoorden, wordt in het tweede hoofdstuk het theoretische 
kader verwoord. Met dit theoretische kader worden de eerste vier deelvragen beantwoord. Vervolgens 
wordt de methode waarop het onderzoek is uitgevoerd, beschreven in het derde hoofdstuk. Deze 
onderzoeksmethode is bedoeld om de vijfde tot en met de negende deelvraag te kunnen 
beantwoorden. De resultaten van het uitgevoerde onderzoek staan vermeld in het vierde hoofdstuk. 
Deze resultaten geven een antwoord op de deelvragen die ten grondslag liggen aan het onderzoek. 
Uiteindelijk resulteert dit in het beantwoorden van de probleemstelling van het onderzoek, inclusief de 
centrale vraag. In het laatste hoofdstuk (hoofdstuk vijf) komen de conclusie, discussie en 
aanbevelingen naar aanleiding van de resultaten van het onderzoek aan bod.  
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2 THEORETISCH KADER  
2.1 Procesbenutting van evaluatie 
In deze paragraaf wordt het theoretische kader beschreven van de procesbenutting van evaluatie. 
Hiermee wordt antwoord gegeven op de eerste drie deelvragen van het onderzoek. Eerst wordt de 
betekenis van procesbenutting beschreven, waarna het onderscheid tussen benutting van 
evaluatiebevindingen en benutting van het evaluatieproces aan bod komt. Als laatste worden in deze 
paragraaf de vijf verschillende typen van procesbenutting toegelicht. 
2.1.1 Betekenis procesbenutting van evaluatie 
De betekenis van procesbenutting van evaluatie is onderzocht om antwoord te kunnen geven op de 
eerste deelvraag. Patton introduceert in 1998 de procesbenutting van evaluatie en geeft hierbij een 
definitie wat hij hieronder verstaat. In vier artikelen wordt de definitie van Patton geciteerd, dan wel 
wordt ernaar verwezen (Forss et al., 2002: 32; Morabito, 2002: 321; Preskill et al., 2003: 424; Russ-Eft 
et al., 2002: 20). Doordat in de literatuur geen andere definitie van procesbenutting is aangetroffen, 
wordt in dit onderzoek de definitie van Patton (1998) gebruikt om toe te lichten wat onder 
procesbenutting wordt verstaan. Patton (1998: 225) “... defined process use as relating to and being 
indicated by individual changes in thinking and behavior that occur among those involved in evaluation 
as a result of the learning that occurs during the evaluation process.” Het gaat dus om het leerproces 
dat plaatsvindt als gevolg van deelname aan het evaluatieproces en niet om het leerproces als gevolg 
van de evaluatiebevindingen.  
2.1.2 Onderscheid tussen procesbenutting en benutting van evaluatiebevindingen 
Om antwoord te kunnen geven op de tweede deelvraag wordt het onderscheid tussen 
procesbenutting en benutting van evaluatiebevindingen toegelicht. Voordat Patton (1998) de term 
procesbenutting introduceert, komt deze al voor in de literatuur. In haar onderzoek benoemt Greene 
(1988a) procesbenutting als een middel dat leidt tot een groter begrip van de evaluatieresultaten. Met 
de introductie door Patton (1998) wordt procesbenutting gezien als een zelfstandige wijze van 
benutting (Forss et al., 2002; Kirkhart, 2000; Mark, Henry, 2004). Juist het zelfstandige proces van 
benutting van het evaluatieproces is onderwerp van dit onderzoek omdat het een andere focus heeft 
dan de benutting van evaluatiebevindingen. Hierdoor wordt de theorie over benutting van evaluatie 
verbreedt.  
 
De benutting van evaluatiebevindingen is gericht op de onmiddellijke, directe impact van 
evaluatiebevindingen (instrumentele benutting) of het creëren van inzicht (conceptuele benutting). 
Tevens kunnen de resultaten als rationele basis dienen voor het nemen van (geen) acties of om al 
bestaande posities te rechtvaardigen en anderen te overtuigen (symbolische dan wel overtuigende 
benutting). (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Dal Santo et al., 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, 
Henry, 2004; Russ-Eft, Preskill, 2009; Shulha, Cousins, 1997; Weiss, 1998) Voor de drie genoemde 
typen benutting is het gebruik van de evaluatieresultaten een voorwaarde. Dit is het grote verschil met 
procesbenutting van evaluatie. Procesbenutting van evaluatie vindt plaats gedurende of als gevolg 
van het evaluatieproces, ongeacht de bevindingen en aanbevelingen. Een evaluatierapport is dan ook 
niet noodzakelijk voor het laten plaatsvinden van de benutting van het evaluatieproces (Forss et al., 
2002). Het gaat juist om wat mensen leren, veranderen doordat zij deelnemen aan het 
evaluatieproces. Ondanks dit verschil is in de wetenschappelijke literatuur geen erkend onderscheid 
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aangetroffen in verschillende typen procesbenutting die onderscheidend zijn van de typen benutting 
van evaluatiebevindingen.  
2.1.3 Typen procesbenutting van evaluatie 
Voor het beantwoorden van de derde deelvraag worden de verschillende typen procesbenutting van 
evaluatie geïdentificeerd. In de literatuur zijn alleen de mogelijke vormen van procesbenutting terug te 
vinden die Patton (1998) beschrijft en de typen procesbenutting die Forss et al. (2002) onderscheiden. 
Forss et al. (2002) beschrijven dat Patton in 1997 in het kort vormen van procesbenutting noemt, 
waarbij niet altijd duidelijk is wat deze vormen onderscheid van de benutting van bevindingen. Voor de 
beschrijving van de vormen van procesbenutting gebruikt Patton (1998) zijn eigen belevingen en 
ervaringen. Een theoretische analyse heeft hij niet uitgevoerd. Doordat Forss et al. (2002) hun indeling 
van typen procesbenutting wel hebben gebaseerd op een uitgebreide theoretische analyse en hierbij 
de vormen van Patton (1998) als basis hebben genomen, wordt voor deze indeling gekozen. In 
onderliggende alinea’s worden de vijf typen procesbenutting toegelicht, te weten: leren te leren, 
opbouwen professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen 
moraal (Forss et al., 2002). 
 
Het eerste type procesbenutting is leren te leren. Het vakgebied van evaluatie heeft zijn eigen 
waarden en normen, waaronder: helderheid, duidelijkheid, aanbrengen van focus, systematisch 
werken, expliciet maken van vermoedens, operationaliseren van programmaconcepten, ideeën en 
doelen, scheiden van verklaringen die zijn gebaseerd op feiten en die zijn gebaseerd op interpretaties 
en oordelen (Patton, 1998 in Forss et al., 2002). Doordat mensen deelnemen aan het systematische 
evaluatieproces nemen zij kennis van deze waarden en normen en leren zij deze te gebruiken. 
Hierdoor genereert deelname aan het evaluatieproces inzicht en kennis (Forss et al., 2002). Forss et 
al. (2002: 33) stellen dat “Those who learn from evaluation are those who do the evaluation.” De 
waarden van leren te leren komen naar voren in de voorbeelden die Forss et al. (2002) beschrijven 
van wat deelnemers aan een evaluatie hebben geleerd:  
• het organiseren van een systematisch onderzoek; 
• het geduldig zoeken naar meningen, feiten en bewijs van invloed; 
• het leren schatten van de antwoorden; 
• het zoeken naar verklaringen waarom mensen bepaalde meningen hebben over een programma;  
• het zoeken naar informatie van aanvullende bronnen;  
• het uitvoeren van een kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid.  
 
Het opbouwen van een professioneel netwerk is het tweede type procesbenutting. Door deel te 
nemen aan het evaluatieproces maken deelnemers kennis met andere mensen waar zij anders nooit 
of weinig contact mee hadden. Hierbij kan het gaan om klanten, concurrenten, groepen 
belanghebbenden en medewerkers van de eigen organisatie (Forss et al., 2002). Het hebben en 
onderhouden van een groot netwerk lijkt van belang in de huidige informatiemaatschappij (Peters, 
1994 in Forss et al., 2002). Forss et al. (2002: 34) stellen dat “Evaluation appears to be a way of 
rapidly interacting with many people, and hence an opportunity to build networks.”. 
 
Het derde type procesbenutting is het creëren van gedeelde opvattingen, waardoor deelnemers de 
motieven van elkaar helpen te begrijpen en de verschillen tot op zekere hoogte respecteren (Forss et 
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al., 2002). Volgens Forss et al. (2002) is de bruikbaarheid van een evaluatie direct verbonden aan de 
kwaliteit van communicatie gedurende de evaluatie. Hiervoor zijn vaardigheden en is ervaring nodig, 
die volgens Forss et al. (2002) het beste kunnen worden opgedaan in de praktijk. Evaluatoren in een 
evaluatie dienen dan als rolmodel en mentoren voor de deelnemers aan de evaluatie. Naast het 
opdoen van communicatievaardigheden door individuen is het tevens van belang dat structurele 
barrières voor communicatie tot een minimum worden beperkt. Forss et al. (2002) beschrijven dat het 
niet de bedoeling is om te zorgen voor complexe evaluatie-ontwerpen met meerdere teams die een 
lange tijd duren. Het gaat om het op tijd en op eenvoudige wijze verkrijgen van antwoorden op de 
vragen die moeten worden gesteld om een programma of organisatie in staat te stellen vooruit te 
gaan.  
 
Het verstevigen van het project is het vierde type procesbenutting dat Forss et al. (2002) 
onderscheiden. Doordat een project of programma wordt geëvalueerd, kunnen medewerkers weer 
worden herinnerd aan het betreffende project of programma. Forss et al. (2002: 36) stellen dat “During 
the process of an interview, what the project was (and is) about will be re-examined by the 
interviewees. The result is that they come out of the meeting with the evaluator with a clearer 
understanding of the project, and possibly with a new resolve to achieve the project’s aims.” Hierdoor 
kan het doel waarvoor het project is ingericht weer zijn verstevigd, los van de bevindingen die in het 
rapport komen te staan. Een evaluatie kan een bewuste interventie in een programma zijn om de 
uitkomsten van het programma te ondersteunen (Patton, 1998 in Forss et al., 2002). Daarnaast 
kunnen het stellen van vragen, het discussiëren over activiteiten en het luisteren naar ervaringen 
tevens invloed uitoefenen op activiteiten op het programmaniveau (Forss et al., 2002). 
 
Het laatste type procesbenutting die Forss et al. (2002) beschrijven, is het verhogen van de moraal. 
Het deelnemen aan het evaluatieproces genereert volgens Forss et al. (2002) eerder betrokkenheid 
en enthousiasme dan het tegenovergestelde. Deelnemers zien de realiteit van dichtbij door deel te 
nemen aan het evaluatieproces. Ondanks dat dit kan leiden tot inzichten in tekortkomingen van 
projecten, fouten en misbruik van resultaten zijn Forss et al. (2002) van mening dat het netto effect 
toch is dat de moraal wordt verhoogd. Het verhogen van de moraal kan worden gezien als een effect 
dat ontstaat als gevolg van andere typen procesbenutting. Toch kiezen Forss et al. (2002) ervoor dit te 
zien als een onafhankelijk type procesbenutting. Zij (Forss et al., 2002: 37) kiezen voor het positieve 
argument voor evaluatie door te stellen “… that evaluation is a way of boosting morale, strengthening 
action and generating enthusiasm.” Daarnaast zijn Forss et al. (2002) van mening dat het verhogen 
van de moraal anders is dan de procesbenutting zoals opbouwen van een professioneel netwerk en 
verstevigen van het project. Moraal behoort tot het ontastbare bezit van een organisatie. Het is 
onderdeel van de waarden waarover iedereen het eens is dat deze fundamenteel zijn, maar waar 
geen beschrijvingen en metingen van zijn (Forss et al., 2002). 
 
Uit de beschrijvingen van Forss et al. (2002) blijkt dat een duidelijk onderscheid aanwezig is met de 
instrumentele, conceptuele en symbolische dan wel overtuigende benutting van evaluatiebevindingen. 
Het gaat bij procesbenutting om wat mensen aan kennis en ervaring opdoen door deel te nemen aan 
het evaluatieproces in plaats van door het lezen van het rapport met bevindingen en aanbevelingen. 
In hoeverre de genoemde typen procesbenutting daadwerkelijk in de praktijk voorkomen, moet nog 
empirisch worden onderzocht. Ondanks dat wordt verwacht dat niet alle typen procesbenutting even 
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gemakkelijk te identificeren zullen zijn (zoals verhogen moraal), worden in dit onderzoek toch de 
beschrijvingen van Forss et al. (2002) gebruikt om te onderzoeken of de vijf verschillende typen 
procesbenutting zijn te identificeren in de praktijk.  
2.2 Betrokkenheid belanghebbenden in evaluatie 
In deze paragraaf wordt het theoretische kader beschreven van de wijze waarop de betrokkenheid 
van belanghebbenden een rol speelt in evaluaties. Hiermee wordt antwoord gegeven op de vierde 
deelvraag van het onderzoek.  
 
In de literatuur komen veel verschillende factoren naar voren die de benutting van evaluatie 
beïnvloeden. Factoren die worden genoemd zijn: kenmerken onderzoeker en beoefenaar, potentie 
voor informatiebewerking, waargenomen waarde van evaluatie als managementinstrument, 
geloofwaardigheid, externe consultatie over veranderprocessen, planning en conceptuele 
toekomstplannen, communicatie, context, betrokkenheid belanghebbenden en kwaliteit evaluatie 
(Backer, 1991; Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Cousins, Leithwood, 1986; Dal Santo et al., 
2002; Gier de et al., 2004; Knaap van der, 1997; Knott, Wildavsky, 1980; Papineau, Kiely, 1996; Russ-
Eft, Preskill, 2009; Segerholm, 2003; Shulha, Cousins, 1997; Valovirta, 2002; Weiss, 1998). In dit 
onderzoek wordt alleen de betrokkenheid van belanghebbenden meegenomen als factor die de 
procesbenutting van evaluatie beïnvloedt. Deze keuze is gebaseerd op de beschrijvingen van 
procesbenutting in de literatuur. Hierin wordt de betrokkenheid van belanghebbenden bij het 
evaluatieproces als voorwaarde gezien voor het laten plaatsvinden van procesbenutting (Balthasar, 
2006; Burke Johnson, 1998; Forss et al., 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Preskill et al., 
2003; Russ-Eft et al., 2002; Segerholm, 2003). 
 
Bij het vaststellen van de wijze waarop de betrokkenheid van belanghebbenden een rol speelt in 
evaluaties staat de aanpak van Greene (1988a) centraal. Greene (1988a) heeft de relatie tussen de 
benutting van evaluatiebevindingen en de betrokkenheid van belanghebbenden onderzocht. Voor de 
betrokkenheid van belanghebbenden heeft zij het ontwerp van de participatie en de ervaringen van de 
belanghebbenden in het evaluatieproces empirisch onderzocht. Doordat in dit onderzoek ook de 
betrokkenheid van belanghebbenden centraal staat, wordt de empirisch onderzochte aanpak van 
Greene (1988a) centraal gesteld. Daarnaast wordt de literatuur over ‘participatory evaluation’ gebruikt 
omdat in deze participerende evaluaties de betrokkenheid van belanghebbenden juist het 
uitgangspunt is. Eerst wordt ingegaan op de vijf kernelementen waaruit het ontwerp van de participatie 
van belanghebbenden bestaat. Vervolgens worden drie dimensies beschreven met betrekking tot de 
percepties van belanghebbenden over hun rol in het evaluatieproces. 
2.2.1 Vijf kernelementen ontwerp van participatie 
Het participerende proces (zoals ontworpen en geïmplementeerd) in de onderzochte evaluaties door 
Greene (1988a) heeft de volgende vijf kernelementen: definitie belanghebbenden, inhoud van 
participatie, plaats van evaluatie, iteratie in participatie en voortdurende communicatie. Deze 
elementen worden in deze subparagraaf toegelicht. 
 
Bij de definitie van belanghebbenden staan de groepen waaruit de belanghebbenden worden 
geïdentificeerd en de geschiktheid van de kandidaten centraal. Greene (1988a) beschrijft drie groepen 
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belanghebbenden. De eerste groep bestaat uit mensen die betrokken zijn bij de ontwikkeling en de 
uitvoering van het geëvalueerde, zoals ontwikkelaars van het programma, geldschieters voor 
ontwikkelingspogingen, toekomstige geldschieters, administrateurs, stafmedewerkers van het 
programma, directieleden en sponsoren van de evaluatie. De directe en indirecte begunstigden van 
het geëvalueerde vormen de tweede groep. De derde groep bestaat uit mensen die nadeel 
ondervinden gerelateerd aan het geëvalueerde, zoals groepen die zijn uitgesloten van participatie, 
groepen die negatieve effecten ervaren, groepen met een politiek nadeel en groepen die 
mogelijkheden en/of middelen verliezen. Door deze groepen te hanteren ontstaat een grote diversiteit 
aan belanghebbenden. Het nadeel kan zijn dat de belanghebbenden zo divers zijn dat dit leidt tot een 
niet optimale invulling en uitvoering van de evaluatie. Dit nadeel wordt geminimaliseerd door de 
definitie van geschikte kandidaten voor participatie in evaluaties te koppelen aan de drie 
geformuleerde groepen belanghebbenden. Greene (1988a: 106) stelt dat “Such candidates should be 
(a) legitimate stakeholders (à la Gold, 1981), (b) who have sufficient program knowledge to contribute 
to the process in ways meaningful to them and to the process, and (c) whose selfdefined stake in the 
program is also high.” Met behulp van deze drie eisen kunnen de geschikte kandidaten uit de drie 
groepen belanghebbenden worden geïdentificeerd. 
 
De inhoud van de participatie (het tweede kernelement) wordt opgedeeld in twee aspecten: 
gezamenlijke besluitvorming en geen continue participatie (Greene, 1988a). Bij de gezamenlijke 
besluitvorming worden belanghebbenden actief betrokken met een primaire verantwoordelijkheid voor 
het vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Greene (1988a) ziet het als een verantwoordelijkheid 
van de evaluator om richting te geven aan het evaluatieproces en dit proces te begeleiden. De 
evaluator zoekt actief naar de zienswijzen en meningen van belanghebbenden, die openlijk worden 
gewaardeerd. De participatie van belanghebbenden hoeft niet continu te zijn. Ondanks dat 
belanghebbenden niet deelnemen aan een bepaalde activiteit, kunnen zij nog wel worden betrokken 
in de volgende activiteit (Greene, 1988a). Het is raadzaam om hierbij rekening te houden met de 
interesses en de beschikbaarheid van belanghebbenden (Papineau, Kiely, 1996). 
 
De plaats van de evaluatie vormt het derde kernelement. Weiss (1998) is van mening dat de 
betrokkenheid van belanghebbenden voornamelijk plaats moet vinden aan het begin en op het einde 
van de evaluatie. Greene (1988, 1988a) neemt deze mening over. Aan het begin van de evaluatie 
wordt een actieve en intensieve participatie van belanghebbenden gezocht in de ontwerpfase en bij 
het identificeren van de vragen. Op het einde van de evaluatie (resultatenfase) worden de 
belanghebbenden betrokken bij de interpretatie en communicatie van de resultaten (Greene, 1988, 
1988a). Weiss (1998) benadrukt vooral het belang van de betrokkenheid bij het definiëren en 
interpreteren van de resultaten. Bij het verzamelen van data zijn de belanghebbenden niet betrokken. 
De betrokkenheid van belanghebbenden aan het begin en het einde van de evaluatie is tevens terug 
te vinden bij Patton (1988, in Burke Johnson, 1998). Evenals het niet betrekken van belanghebbenden 
bij het verzamelen van data. 
 
Om te zorgen voor een groot iteratief participatieproces, het vierde kernelement, wordt gepland hoe 
belanghebbenden in de verschillende fasen worden betrokken. Meerdere sessies zijn aan het begin 
van de evaluatie gepland om met elkaar een brede set programma-aangelegenheden terug te 
brengen tot de kritische prioriteiten (Greene, 1988a). Het voortdurend delen van resultaten is 
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gefaciliteerd door gefaseerde plannen voor de dataverzameling. Om de laatste analyse van de 
resultaten te interpreteren en aanbevelingen te formuleren, hebben een reeks geplande discussies 
plaatsgevonden (Greene, 1988a). De blauwdruk van de participatie in het evaluatieproces die 
Papineau en Kiely (1996: 85) voor hun onderzoek hebben opgesteld, is een goed voorbeeld van het 
plannen van de betrokkenheid van belanghebbenden voor iedere evaluatiefase. Bij het selecteren van 
de onderwerpen en vragen staat bijvoorbeeld “Interested stakeholders meet several times in small 
groups, each centring on one of the services offered by the organization, in order to brainstorm ideas 
for questions ...”.  
 
Het vijfde en laatste kernelement is voortdurende communicatie. Ondanks dat belanghebbenden niet 
in alle fasen worden betrokken, wordt wel voortdurend gecommuniceerd om belanghebbenden te 
informeren over de voortgang (Greene, 1988a). Een continue en regelmatige communicatie blijkt 
tevens een positieve invloed te hebben op de benutting van de evaluatie (Burke Johnson, 1998; Russ-
Eft, Preskill, 2009; Weiss, 1998). Wel moet in de gaten worden gehouden dat geen overvloed aan 
informatie ontstaat. Dit kan namelijk zorgen voor een tegengesteld effect, dat de informatie juist niet 
wordt benut (Knott, Wildavsky, 1980). Binnen de voortdurende communicatie maakt Greene (1988a) 
onderscheid in persoonlijk en schriftelijk contact. Als persoonlijk contact beschrijft zij het houden van 
interviews met de individuele belanghebbenden aan het begin van de eerste fase waarin de vragen 
worden geïdentificeerd. Groepsbijeenkomsten met belanghebbenden aan het begin en op het einde 
van de evaluatie en het voortdurend houden van bijeenkomsten met het evaluatieteam horen 
eveneens tot het persoonlijke contact. Het schriftelijke contact bestaat uit het vragen van informatie 
aan belanghebbenden om zienswijze, meningen of besluiten van belanghebbenden te achterhalen 
(Greene, 1988a). Daarnaast wordt informatie aan belanghebbenden gegeven met de uitnodiging om 
opmerkingen te geven of te participeren. Greene (1988a) is van mening dat de evaluator ontvankelijk 
moet zijn voor verschillen in leren en communicatiestijlen van belanghebbenden. Dit kan betekenen 
dat de evaluator de informatie moet vereenvoudigen en verduidelijken (Knott, Wildavsky, 1980).  
 
Ondanks dat het betrekken van belanghebbenden bij de evaluatie veelvuldig wordt genoemd als 
factor die de benutting van de evaluatie positief beïnvloed, moet rekening worden gehouden met 
eventuele nadelen. Weiss (1998) beschrijft drie nadelen. Als eerste neigen programma professionals 
de evaluatie te richten op kwesties waarover zij zeggenschap hebben. Ten tweede richten gebruikers 
zich meer op kleine dingen in plaats van op vragen over fundamentele veranderingen en alternatieve 
activiteiten. Als laatste proberen evaluatoren medewerkers te betrekken in het werk van de 
evaluatoren (het uitvoeren van evaluaties) terwijl de belanghebbenden de evaluatoren willen 
betrekken in hun werk (verbeteren organisaties en programma’s). Een aandachtspunt van Shulha en 
Cousins (1997) sluit hier bij aan. Zij benadrukken dat bij de samenwerking tussen evaluatoren en 
uitvoerders moet worden voorkomen dat evaluatoren worden beïnvloed en bevooroordeeld. 
 
Naast het ontwerp van de participatie van belanghebbenden, is tevens van belang hoe deze 
participatie wordt ervaren door de belanghebbenden. Dit komt in de navolgende subparagraaf aan 
bod. 
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2.2.2 Dimensies participatie zoals ervaren door belanghebbenden 
Op basis van de belevenissen van de belanghebbenden in de evaluatie heeft Greene (1988a) drie 
dimensies voor het participerende proces opgesteld. Dit zijn de cognitieve, emotionele en politieke 
dimensie. Deze dimensies zijn opgesteld op basis van de percepties van de eigen rol in het proces, de 
wijze hoe besluiten zijn genomen en aspecten uit het proces die het meest belangrijk en opvallend 
waren voor de belanghebbenden in het onderzoek van Greene (1988a).  
 
Greene (1988a) beschrijft dat de cognitieve dimensie wordt gevormd door de mogelijkheden voor 
discussie, reflectie en creatieve analyse van substantiële aspecten van het programma. Zij beschrijft 
dat door de belanghebbenden oprecht een besluitvormingsrol te geven, discussies georiënteerd 
worden naar een concreet besluit of actie. Hierdoor wordt niet alleen naar de reactie van 
belanghebbenden gezocht, maar ook naar een actie. Kirkhart (2000) beschrijft dat deze dimensie 
focust op het verhogen van de verstandhouding over het programma onder de belanghebbenden die 
zijn betrokken in het evaluatieproces. De beschrijvingen van Greene (1988a) en Kirkhart (2000) zijn 
niet tegenstrijdig. Zij vullen elkaar juist aan. De discussies, reflecties en analyses zorgen dat onder de 
belanghebbenden de verstandhouding over het programma wordt vergroot.  
 
In de emotionele dimensie wordt gekeken naar het belang van persoonlijke gevoelens van kwaliteit en 
waarde van belanghebbenden in de evaluatie (Greene, 1988a). Kirkhart (2002) is van mening dat de 
interpretatie van Greene kan worden uitgebreid met andere interpretaties. Voorbeelden die zij geeft 
zijn gevoelens over de evaluatie en gevoelens over het programma zelf. Aangezien de aanvulling van 
Kirkhart (2000) deze dimensie verduidelijkt, wordt deze aanvulling meegenomen in het onderzoek.  
 
Het belang van de betrokkenheid van minder en meer invloedrijken komt naar voren in de politieke 
dimensie (Greene, 1988a). Het betrekken van meer invloedrijke belanghebbenden kan leiden tot het 
weer aanwakkeren van de interesse en het genereren van aandacht voor het programma. In het 
onderzoek van Greene (1988a) ligt het belang van de politieke dimensie niet alleen in de 
betrokkenheid van belanghebbenden. Zij beschrijft dat de diversiteit en veelzijdigheid van de 
perspectieven die de betrokkenen vertegenwoordigen even belangrijk zijn. Ook bij deze dimensie 
geeft Kirkhart (2000) een goede aanvulling. Zij verbreedt de dimensie door te beschrijven dat het ook 
gaat om het creëren van nieuwe dialogen, het trekken van aandacht naar sociale problemen of het 
beïnvloeden van de machtsdynamiek en privileges die zijn vastgebed in of rondom het geëvalueerde. 
2.3 Conceptueel model  
Het conceptueel model dat op basis van het theoretische kader is opgesteld, is een samenvoeging 
van het “Participatory Evaluation Process” gedeelte uit het model van Greene (1988a: 108) en de vijf 
typen procesbenutting van Forss et al. (2002). Specifiek voor dit onderzoek is deze koppeling 
gemaakt omdat hierdoor de relaties tussen de betrokkenheid van belanghebbenden en de 
verschillende typen procesbenutting inzichtelijk worden gemaakt. Op basis van de resultaten van haar 
onderzoek, heeft Greene (1988a) de vijf kernelementen in het ontwerp van participatie gekoppeld aan 
de verschillende dimensies zoals ervaren door de belanghebbenden. Hierbij heeft zij de 
kernelementen iteratie in participatie en voortdurende communicatie samengevoegd tot ‘iteratie, 
voortdurende communicatie en dialoog’. De kernelementen inhoud van participatie en plaats van 
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evaluatie zijn samengevoegd tot ‘substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden 
belanghebbenden’. Definitie belanghebbenden wordt ‘diversiteit van deelnemende belanghebbenden’ 
genoemd. De koppeling van de kernelementen aan de dimensies die belanghebbenden ervaren, 
vormt het eerste gedeelte van het conceptueel model dat voor dit onderzoek wordt gebruikt. 
Vervolgens zijn hier de vijf typen procesbenutting (Forss et al., 2002) aan toegevoegd. 
 
Greene (1988a) geeft op basis van haar onderzoek twee typen procesbenutting aan die de benutting 
van de evaluatiebevindingen positief beïnvloeden. Ondanks dat zij deze typen procesbenutting 
koppelt aan de benutting van evaluatiebevindingen, geven ze een goed beeld van de typen 
procesbenutting die kunnen worden aangetroffen bij een hoge betrokkenheid van belanghebbenden in 
een evaluatie. Daarom zijn de door haar gesignaleerde relaties vertaald naar de vijf typen 
procesbenutting van Forss et al. (2002). “Learning more about the program and agency” (Greene, 
1988a: 108) geeft aan dat mensen meer te weten zijn gekomen over het programma waardoor het 
programma meer onder de aandacht is gekomen. Dit komt overeen met het type procesbenutting 
‘verstevigen van het programma’. “Learning more about evaluation” (Greene, 1988a: 108) komt 
overeen met de procesbenutting ‘leren te leren’. Verder beschrijft Greene (1988a) de volgende 
bijdragen van het evaluatieproces aan de benutting van de evaluatiebevindingen: 
- beter begrip van de resultaten; 
- verhoogde perceptie dat de resultaten geldig zijn; 
- groter besef van verantwoordelijkheid en verplichting om door te pakken naar aanleiding van de 
 resultaten;  
- grotere aanvaarding van het eigenaarschap van de resultaten.  
Deze bijdragen leiden tot het creëren van gedeelde opvattingen, waardoor dit type benutting van het 
proces tevens is opgenomen in het conceptuele model. In onderliggend figuur staat het conceptueel 

















 Figuur 2.1 Conceptueel model op basis van theoretisch kader (Forss et al. 2002, Greene 1988a) 
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3 METHODOLOGIE VAN ONDERZOEK  
3.1 Keuze van onderzoeksstrategie 
Voor het vaststellen van de meest geschikte onderzoeksstrategie met de onderzoeksmethode, de 
methoden voor dataverzameling en de verwerking van data, zijn de onderliggende drie vragen van Yin 
(2009: 8) beantwoord.  
1. Wat is de vorm van de onderzoeksvraag? 
2. Is controle van gebeurtenissen in gedrag noodzakelijk? 
3. Wordt de aandacht gericht op hedendaagse gebeurtenissen? 
Met de centrale vraag van dit onderzoek wordt de focus gelegd op hedendaagse verschijnselen, 
waarbij geen controle over gebeurtenissen in het gedrag nodig is. Op basis hiervan blijken de survey 
en de gevalsstudie het meest geschikt te zijn. In het onderzoek wordt iets in een verband geplaatst om 
te begrijpen waardoor of waarom het zo is, wat overeenkomt met een verklarend onderzoek. Dit sluit 
meer aan bij ‘hoe, waarom’ van de gevalstudie dan bij ‘hoe, wat, waar, hoe veel’ van een survey. 
Doordat de antwoorden op de drie vragen meer leiden naar een gevalsstudie dan een survey, is de 
gevalsstudie gekozen als meest geschikte onderzoeksmethode voor dit onderzoek.  
 
Een primair onderscheid in gevalsstudies is tussen enkelvoudige en meervoudige gevalsstudies (Yin, 
2009). De enkelvoudige gevalsstudie is in bepaalde omstandigheden een geschikte methode. Yin 
(2009: 47-48) beschrijft hiervoor de volgende vijf beweegredenen:  
1. als het een kritische kwestie betreft in het testen van een goed geformuleerde theorie; 
2. als het een extreme of unieke kwestie representeert; 
3. als het een representatieve of typische kwestie is voor het achterhalen van omstandigheden en 
condities van alledaagse situaties; 
4. als het een onthullende kwestie is die voorheen niet kon worden onderzocht; 
5. als het een langdurige kwestie is met een onderzoek op twee of meer momenten in de tijd.  
Bovenstaande beweegredenen worden negatief beantwoord, waardoor is gekozen voor een 
meervoudige gevalsstudie. Yin (2009: 60) stelt dat  “Any use of multiple-case designs should follow a 
replication, not a sampling logic, and an investigator much choose each case carefully.”. Deze twee 
aspecten komen in de onderliggende subparagrafen aan bod.  
3.1.1 Herhalingsmethode als methode van onderzoek 
Na het vaststellen van de onderzoeksstrategie, is de meest geschikte onderzoeksmethode bepaald. 
Yin (2009) is van mening dat elke meervoudige gevalsstudie gebruik moet maken van een 
herhalingsmethode. Hierbij maakt hij onderscheid in een letterlijke en een theoretische herhaling. Bij 
een letterlijke herhaling worden dezelfde resultaten voorspeld. Een theoretische herhaling staat voor 
de verwachting van tegengestelde resultaten, maar met geanticipeerde verwachtingen. Bij beide 
herhalingen dient een goed theoretisch raamwerk te worden ontwikkeld. Hierover stelt Yin (2009: 54) 
dat “The framework needs to state the conditions under which a particular phenomen is likely to be 
found (a literal replication) as well as the conditions when it is not likely to be found (a theoretical 
replication).” 
 
Door te kiezen voor een casus met een hoge en een casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden bij een evaluatie, wordt inzichtelijk gemaakt of een verschil in procesbenutting van 
evaluatie aanwezig is. Hieruit blijkt dan of de betrokkenheid van belanghebbenden de aanwezigheid 
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van verschillende typen procesbenutting verklaart. Dit betekent dat het onderzoek een theoretische 
replicatie betreft. Voor zowel de hoge als de lage betrokkenheid van belanghebbenden in een 
evaluatie is een theoretisch raamwerk opgesteld. In het conceptuele model dat is opgesteld naar 
aanleiding van het theoretische kader (zie figuur 2.1) worden het ontwerp van de participatie en de 
dimensies die zijn ervaren, weergegeven voor een hoge betrokkenheid van belanghebbenden. Dit 
conceptuele model is dan ook als raamwerk gebruikt voor de hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden. In dit raamwerk (zie figuur 2.1) komt naar voren dat het ontwerp van de 
kernelementen voor participatie effect heeft op de dimensies zoals deze worden ervaren door de 
belanghebbenden tijdens het evaluatieproces. Vervolgens hebben deze dimensies die de 
belanghebbenden ervaren weer invloed op de typen procesbenutting die plaatsvinden. In het 
raamwerk is geen sprake van een direct effect van het ontwerp van de kernelementen van participatie 
op de verschillende typen procesbenutting. 
 
Over de lage betrokkenheid van belanghebbenden in relatie met procesbenutting van evaluatie is, met 
uitzondering van Patton (1998), niets terug te vinden in de literatuur. Daardoor is het raamwerk voor 
de lage betrokkenheid van belanghebbenden afgeleid van het raamwerk van de hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden. De verwachting is dat het ontwerp van de kernelementen van de participatie 
bij een lage betrokkenheid van belanghebbenden tegenovergesteld is van het ontwerp bij een hoge 
betrokkenheid. Bijvoorbeeld waar bij een voortdurende communicatie sprake is van een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden is bij weinig tot geen communicatie sprake van een lage 
betrokkenheid. Het anders ontwerpen van de kernelementen van participatie heeft zijn weerslag op de 
aan te treffen dimensies.  
 
Vanwege de beperkte communicatie zal sprake zijn van weinig discussie in een evaluatie met een 
lage betrokkenheid van belanghebbenden. Hierdoor ervaren de belanghebbenden weinig of geen 
cognitieve dimensie. Wel wordt verwacht dat de emotionele dimensie wordt ervaren omdat het hier 
onder andere gaat om gevoelens over de evaluatie en het programma zelf. Dit kan ook worden 
ervaren door belanghebbenden met een lage betrokkenheid in een evaluatie. Hetzelfde geldt voor de 
politieke dimensie. Belanghebbenden met een lage betrokkenheid kunnen bijvoorbeeld in interviews 
input leveren voor het creëren van nieuwe dialogen. De verwachtingen over de dimensies worden 
vertaald naar het verwachte effect op de aan te treffen typen procesbenutting. Bij het ontbreken van 
de ervaring van de cognitieve dimensie vervallen de relaties naar de typen procesbenutting vanuit 
deze dimensie. Daarnaast zal de procesbenutting leren te leren niet plaatsvinden omdat de 
belanghebbenden door de lage betrokkenheid geen werkzaamheden uitvoeren in het evaluatieproces. 
Dit is wel noodzakelijk om dit type procesbenutting te kunnen laten plaatsvinden. Op basis van de 
genoemde verwachtingen is het raamwerk voor de lage betrokkenheid van belanghebbenden 
opgesteld in onderliggende figuur. Ook in dit raamwerk is geen sprake van een direct effect van het 
ontwerp van de kernelementen van participatie op de verschillende typen procesbenutting. In het 
raamwerk (figuur 3.1) bepaalt het ontwerp van de kernelementen van participatie het effect op de 
dimensies die worden ervaren. Vervolgens hebben de dimensies die zijn ervaren invloed op de 





















Figuur 3.1 Raamwerk lage betrokkenheid belanghebbenden in evaluatie 
 
Yin (2009) beschrijft de methode die voor een herhalingsonderzoek wordt toegepast. Hierbij wordt 
elke individuele casus als een geheel onderzoek uitgevoerd met een individueel rapport. Vervolgens 
vindt een kruislingse analyse plaats van de rapporten waaruit conclusies komen. Op basis van deze 
conclusies wordt duidelijk of de theorie moet worden aangepast. Uiteindelijk leiden de conclusies, de 
aangepaste theorie en de implicaties tot het totale onderzoeksrapport. Aangezien dit onderzoek een 
meervoudige gevalstudie betreft waarbij gebruik wordt gemaakt van een theoretische herhaling, wordt 
de door Yin (2009) opgestelde herhalingsmethode toegepast voor het onderzoek.  
 
Voor dit onderzoek met een theoretische herhaling is een casus met een hoge en een casus met een 
lage betrokkenheid van belanghebbenden geselecteerd. De selectie van de casussen wordt in de 
volgende subparagraaf beschreven. 
3.1.2 Selecteren van casussen 
Om het onderzoek uit te kunnen voeren, zijn casussen geselecteerd waarbinnen het onderzoek 
plaatsvindt. Naast het in de vorige paragraaf beschreven argument voor twee casussen met een 
verschillende mate van betrokkenheid van belanghebbenden, liggen nog twee argumenten ten 
grondslag aan de keuze van de casussen. 
 
Het eerste argument heeft te maken met een bevinding van Preskill et al. (2003) naar aanleiding van 
hun eigen onderzoek. Preskill et al. (2003) beschrijven dat een balans moet worden gevonden tussen 
de tijd die nodig is om procesbenutting te kunnen laten plaatsvinden en de kans op het potentiële 
verlies van geheugen doordat enige tijd verstrijkt tussen de evaluatie en het onderzoek. Om de 
betrouwbaarheid van de bevindingen van dit onderzoek te vergroten, is gekozen om de 
procesbenutting van evaluatie te onderzoeken binnen één tot zes maand(en) na het plaatsvinden van 
de evaluatie. Hierdoor is de kans groot dat medewerkers zich hun ervaringen nog goed kunnen 
herinneren en dat procesbenutting nog steeds plaatsvindt. Het tweede argument is dat de casussen 
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binnen dezelfde organisatie moeten worden uitgevoerd. Hierdoor wordt het onderzoek niet beïnvloed 
door verschillende contextfactoren, wat de betrouwbaarheid van de onderzoeksbevindingen vergroot. 
Op basis van de genoemde argumenten zijn de onderliggende twee casussen geselecteerd binnen 
één onderdeel van de Koninklijke Luchtmacht. 
1. Een evaluatie waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden groter is. Dit is een evaluatie dat 
op verzoek is uitgevoerd. Het betreft de evaluatie naar de werking van de beheersing van de 
inhuur van huisvestingfaciliteiten, dat op verzoek van de commandant van het onderdeel is 
uitgevoerd in de periode van 10 januari tot en met 28 februari 2011. Medewerkers van de 
Koninklijke Luchtmacht kunnen op of door de onderdelen worden gehuisvest.2 Dit kan in opdracht 
van de commandant of op verzoek van betrokkene plaatsvinden. Ieder luchtmachtonderdeel heeft 
hiertoe de beschikking over huisvestingfaciliteiten of huurt deze in. 
2. Een evaluatie waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. Dit is een verplicht 
beheersonderzoek naar de naleving van de Comptabiliteitswet 2001 en onderliggende 
regelgeving. Het betreft de evaluatie naar de niet financiële informatie in de periode van 
29 november tot en met 17 december 2010. De niet financiële informatie bestaat uit de 
gereedheidsrapportage van individuele eenheden.3 Deze rapportage bestaat uit de personele en 
de materiële gereedheid en de geoefendheid van luchtvarenden. Deze gegevens worden 
tweemaandelijks door verschillende functionarissen verzameld en gerapporteerd.  
  
Na de keuze van de casussen is nagegaan wat de analyse- en waarnemingseenheid zijn van het 
onderzoek. De beschrijving hiervan staat in de onderliggende subparagraaf. 
3.1.3 Analyse- en waarnemingseenheid van onderzoek 
Op basis van het aantal deelaspecten binnen een casus blijkt of het onderzoek een “holistic” of een 
“embedded” meervoudige gevalsstudie betreft (Yin, 2009: 46). De gevalsstudie bestaat uit twee 
casussen, waarbij binnen iedere casus drie deelaspecten worden onderzocht. Deze deelaspecten zijn 
het ontwerp van de participatie van belanghebbenden tijdens de evaluatie, de perceptie van 
belanghebbenden over hun rol in het evaluatieproces en de typen procesbenutting van de evaluatie. 
Doordat bij beide casussen sprake is van meerdere deelaspecten betreft het een “embedded” 
meervoudige gevalsstudie (Yin, 2009: 46). De resultaten van de geanalyseerde deelaspecten zijn 
gebruikt om terug te keren naar het hoger liggende analyseniveau, de casus. Hierdoor is voorkomen 
dat het onderzoek blijft hangen op het niveau van de deelaspecten (Yin, 2009). De twee casussen zijn 
dan ook de analyse-eenheden van dit onderzoek. De waarnemingseenheid binnen de twee casussen 
bestaat uit de individuele functionarissen die betrokken waren bij de betreffende evaluatie. 
3.2 Verzamelmethoden onderzoeksdata 
Om antwoord te kunnen geven op de vijfde tot en met de negende deelvraag is data verzameld. Bij 
het verzamelen van data zijn meerdere bronnen gehanteerd, zodat meerdere lijnen van informatie 
ontstaan en triangulatie van informatie mogelijk is. Yin (2009: 116) stelt hierover dat “… any case 
study finding or conclusion is likely to be more convincing and accurate if it is based on several 
different sources of information…”.   
                                                 
2
 Koninklijke Luchtmacht: Verslag onderzoek huisvesting d.d. 30 september 2010 
3
 Koninklijke Luchtmacht: Planning en controlrichtlijnen 2011-2012 (merking: departementaal vertrouwelijk) 
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Yin (2009) beschrijft een zestal veel voorkomende methoden om data te verzamelen. Voor dit 
onderzoek is gekozen om data te verzamelen met documentatie en interviews. Het ontwerp van de 
evaluatie is voornamelijk terug te vinden in documentatie. Bij het achterhalen hoe de 
belanghebbenden de evaluatie hebben ervaren, gaat het om persoonlijke belevingen van de 
belanghebbenden. Hiervoor zijn interviews de meest geschikte methode omdat hierbij kan worden 
doorgevraagd naar achterliggende oorzaken en belevingen. Om deze oorzaken en belevingen te 
achterhalen, is gebruik gemaakt van open vragen in de interviews. Om sociaal wenselijke antwoorden 
van geïnterviewden te voorkomen, worden ze in het onderzoek niet bij naam genoemd. De interviews 
hebben plaatsgevonden van 31 maart tot en met 14 april 2011. In onderliggende subparagrafen wordt 
per deelvraag beschreven wat voor methoden zijn gebruikt om data te verzamelen en hoe triangulatie 
van informatie heeft plaatsgevonden.  
3.2.1 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 1 tot en met 4 
Voor het beantwoorden van de eerste vier deelvragen is een literatuurstudie uitgevoerd. De 
uitkomsten van deze literatuurstudie en de antwoorden op de eerste vier deelvragen staan in het 
tweede hoofdstuk vermeld. Op basis van de uitkomsten van de literatuurstudie is het theoretische 
kader geformuleerd voor dit onderzoek. Dit theoretische kader dient als uitgangspunt voor de andere 
deelvragen. 
3.2.2 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 5 
Bij deelvraag vijf gaat het om het ontwerp van de participatie van belanghebbenden in de evaluaties 
van beide casussen. Voor het beantwoorden van deze vraag is een triangulatie van databronnen 
gebruikt. Allereerst zijn interviews gehouden met de teamleiders van de evaluaties omdat zij 
verantwoordelijk zijn voor het ontwerp van de evaluatie. De teamleiders zijn werkzaam bij of voor de 
afdeling onderzoeken interne beheersing van de staf van de Koninklijke Luchtmacht. Aan de 
interviews lag een vragenlijst ten grondslag, die is gebaseerd op het theoretische kader (zie bijlage 1). 
Voor het verhogen van de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de uitkomsten uit de interviews, zijn de 
interviews uitgewerkt in interviewverslagen. Ieder interviewverslag is ter beoordeling naar de 
betreffende teamleider gemaild om te verifiëren of het interview correct is uitgewerkt. Aanvullingen of 
opmerkingen van de teamleiders zijn verwerkt in de interviewverslagen voordat de gegevens zijn 
geanalyseerd. De interviewverslagen en mailberichten zijn geanonimiseerd ter inzage voorgelegd aan 
de (mede)beoordelaar van dit onderzoek.  
 
Voor het verhogen van de betrouwbaarheid van de uitkomsten van de interviews is als tweede 
databron bekrachtiging gezocht in documentatie voor het ontwerp van de evaluaties. Hierbij gaat het 
onder andere om het plan van aanpak, mail- en briefwisselingen tussen de teamleider en de 
belanghebbenden en interviewverslagen. Deze documentatie is teruggevonden in de 
evaluatiedossiers. Aangezien deze evaluatiedossiers als vertrouwelijk zijn gemerkt, zijn de 
documenten geanonimiseerd ter inzage voorgelegd aan de (mede)beoordelaar van dit onderzoek.  
 
Als laatste databron is gebruik gemaakt van de belanghebbenden om het ontwerp van de participatie 
van belanghebbenden bij het communiceren te bekrachtigen. Dit is gedaan door in de vragenlijst voor 
de belanghebbenden een vraag op te nemen wanneer, op welke wijze en waarover is 
gecommuniceerd met hen (zie bijlage 2, vragen 2 en 2a).  
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Tijdens de interviews met de teamleiders zijn de belanghebbenden van de twee casussen duidelijk 
geworden (zie bijlage 3 tabel B3.3 en bijlage 6 tabel B6.3). In tabel 3.1 staan de belanghebbenden 
voor de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden (huisvesting). 
 
Belanghebbenden Afdelingen 
hoofd afdeling planning en control Afdeling planning en control 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
hoofd facilitaire dienst 
huismeester  
hoofd lokale verwerving en 1e inkoper lokale 
verwerving 
Afdeling faciliteiten en ondersteuning 
Tabel 3.1 Belanghebbenden van casus met hoge betrokkenheid van belanghebbenden 
 
In tabel 3.2 staan de belanghebbenden voor de casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (niet financiële informatie). 
 
Belanghebbenden Afdelingen 
hoofd afdeling planning en control 
hoofd bureau management control 
Afdeling planning en control 
3 hoofden vliegend squadron 




hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering 
Afdeling onderhoud en logistiek 
hoofd afdeling personeel en organisatie Afdeling personeel en organisatie 
Tabel 3.2 Belanghebbenden van casus met lage betrokkenheid van belanghebbenden 
3.2.3 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 6 en 7 
Voor het verzamelen van de data voor de zesde en zevende deelvraag is geprobeerd een triangulatie 
van databronnen te gebruiken. Bij deelvraag zes gaat het om de persoonlijke ervaringen en 
belevingen van de belanghebbenden in de evaluaties. Deelvraag zeven behandelt de procesbenutting 
van evaluatie die bij de belanghebbenden plaatsvinden dan wel hebben plaatsgevonden. Aangezien 
het bij beide vragen gaat om ervaringen en belevingen van de belanghebbenden, is triangulatie van 
databronnen moeilijk. Door het beantwoorden van de vijfde deelvraag waren de belanghebbenden 
van beide casussen bekend. 
 
De belanghebbenden zijn geïnterviewd voor het achterhalen van de persoonlijke ervaringen en 
belevingen en de procesbenutting van evaluatie. Voor de casus met een hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden zijn alle belanghebbenden (zie tabel 3.1) geïnterviewd, met uitzondering van het 
hoofd lokale verwerving omdat hij afwezig was tot medio mei. Voor de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden (tabel 3.2) zijn niet alle belanghebbenden geïnterviewd. Twee 
hoofden vliegend squadron en het hoofd afdeling personeel en organisatie zijn niet geïnterviewd. Het 
hoofd operatiën was als plaatsvervangend hoofd vliegend squadron betrokken bij de evaluatie naar de 
niet financiële informatie eind 2010. De keuze is gemaakt om hem en één van de drie hoofden 
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vliegend squadron te interviewen omdat zij allemaal gegevens verzamelen en rapporteren ten 
behoeve van de geoefendheid van luchtvarenden. Het hoofd afdeling personeel en organisatie was 
niet meer werkzaam op het luchtmachtonderdeel ten tijde van dit onderzoek. Desondanks is 
geprobeerd een afspraak met hem te maken voor een interview. Vanwege zijn drukke 
werkzaamheden in het kader van de bezuinigingen bij het ministerie van Defensie is dit niet gelukt. 
Ondanks dat het hoofd afdeling personeel en organisatie werkzaam is binnen een andere afdeling dan 
de andere belanghebbenden, maakt hij wel deel uit van dezelfde groep. Dit is de groep mensen die 
betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering van de niet financiële informatie (zie bijlage 6, tabel 
B6.3). Hierdoor heeft zijn afwezigheid in dit onderzoek niet geleid tot andere resultaten. 
 
Met de belanghebbenden zijn diepte-interviews (Yin, 2009) gehouden. Aan deze interviews lag een 
vragenlijst vanuit het theoretische kader ten grondslag (zie bijlage 2). Deze vragenlijst was niet 
bedoeld om geïnterviewde te leiden naar bepaalde antwoorden, maar om te bewaken dat gedurende 
het interview alle aspecten werden besproken. Voor het verhogen van de kwaliteit en de 
betrouwbaarheid van de uitkomsten uit de interviews, zijn de interviews uitgewerkt in 
interviewverslagen. Ieder interviewverslag is ter beoordeling naar de betreffende belanghebbende 
gemaild om te verifiëren of het interview correct is uitgewerkt. Aanvullingen of opmerkingen van de 
belanghebbenden zijn verwerkt in de interviewverslagen voordat de gegevens zijn geanalyseerd.  
 
Voor het verhogen van de betrouwbaarheid van de uitkomsten van de interviews is geprobeerd 
uitkomsten van de interviews te bekrachtigen met documentatie, zoals mailwisselingen, brieven en 
memo’s. De verwachting dat deze triangulatie van databronnen bijna niet mogelijk zou zijn, bleek 
correct. Wel wordt de betrouwbaarheid van de data vergroot doordat binnen een casus meerdere 
belanghebbenden zijn geïnterviewd en onderzoeksdata op deze wijze met elkaar zijn vergeleken. 
3.2.4 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 8 en 9 
Om de onderzoeksdata voor de achtste en negende deelvraag te verzamelen, is gebruik gemaakt van 
de resultaten van de vijfde, zesde en zevende deelvraag. Deze resultaten zijn geanalyseerd op basis 
van de theoretische beweringen die ten grondslag liggen aan het onderzoek (Yin, 2009). Bij de 
achtste en negende deelvraag is op basis van de resultaten van de vijfde, zesde en zevende 
deelvraag het verband gelegd tussen de verschillende aspecten uit het raamwerk. Voor de casus met 
een hoge betrokkenheid (huisvesting) is dit het raamwerk in figuur 2.1 en voor de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden (niet financiële informatie) is dit het raamwerk in figuur 3.1. De 
probleemstelling, inclusief de centrale vraag, is beantwoord door de uitkomsten van de achtste en de 
negende deelvraag. 
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4 RESULTATEN VAN ONDERZOEK 
4.1 Analyseren van onderzoeksdata 
Als strategie voor het analyseren van de gegevens, is gekozen voor de strategie die is gebaseerd op 
theoretische stellingen (Yin, 2009). Deze strategie sluit aan bij de theoretische herhalingsmethode die 
in dit onderzoek wordt gebruikt. Hiervoor zijn raamwerken ontwikkeld voor de casus met een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden (zie figuur 2.1) en de casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (zie figuur 3.1). Deze raamwerken zijn ontwikkeld op basis van het theoretische 
kader. Vervolgens zijn deze raamwerken en het onderliggende theoretische kader gebruikt voor het 
opstellen van de vragenlijsten (bijlage 1 en 2). Door het hanteren van deze vragenlijsten in de 
interviews was het mogelijk alleen te focussen op de voor dit onderzoek noodzakelijke data en alle 
andere data te negeren. Dit is ook wat de strategie die is gebaseerd op theoretische stellingen inhoudt 
(Yin, 2009).  
  
Dit onderzoek betreft een verklarend onderzoek. De analysetechniek die hier goed bij aansluit, is het 
bouwen van een verklaring (Yin, 2009). Hierbij wordt het uitgangspunt gevormd door een theoretische 
verklaring (Yin, 2009). Vervolgens worden de bevindingen uit de casus vergeleken met deze 
theoretische verklaring. Om te kunnen achterhalen of de betrokkenheid van belanghebbenden de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting verklaart, is gekozen voor een casus met een 
hoge betrokkenheid van belanghebbenden in een evaluatie en een casus met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden. Voor beide casussen is een theoretische verklaring opgesteld in de vorm van 
een raamwerk, zie figuur 2.1 en 3.1. De gegevens die uit het onderzoek van de casus met een hoge 
betrokkenheid zijn gekomen, zijn vergeleken met het raamwerk uit figuur 2.1. Voor de casus met een 
lage betrokkenheid is dit het raamwerk uit figuur 3.1.  
4.2 Casus hoge betrokkenheid belanghebbenden, huisvesting 
De casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden is een evaluatie dat op verzoek van de 
commandant van een luchtmachtonderdeel is uitgevoerd. Het betreft de evaluatie naar de werking van 
de beheersing van de inhuur van huisvestingfaciliteiten, dat door medewerkers werkzaam bij of voor 
de staf van de Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. Medewerkers van de Koninklijke Luchtmacht 
kunnen op of door de luchtmachtonderdelen worden gehuisvest. Dit kan in opdracht van de 
commandant of op verzoek van betrokkene plaatsvinden. Ieder luchtmachtonderdeel heeft hiertoe de 
beschikking over huisvestingfaciliteiten of huurt deze in. De gegevens uit het onderzoek van de casus 
met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden zijn geanalyseerd om de resultaten te kunnen 
beschrijven. De uitkomsten zijn apart verzameld voor het ontwerp van de participatie van 
belanghebbenden (bijlage 3), de dimensies die de belanghebbenden hebben ervaren (bijlage 4) en de 
benutting van het evaluatieproces (bijlage 5). Vervolgens zijn deze uitkomsten geanalyseerd op basis 
van het raamwerk voor de hoge betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 2.1) en het theoretische 
kader dat hieraan ten grondslag ligt. Deze geanalyseerde gegevens staan in de laatste kolommen van 
de tabellen in bijlage 3, 4 en 5 en vormen de input voor het beantwoorden van de deelvragen. 
4.2.1 Ontwerp van participatie van belanghebbenden 
Om de vijfde deelvraag van het onderzoek te kunnen beantwoorden, is achterhaald op welke wijze 
de vijf kernelementen voor participatie zijn ontworpen in een evaluatie met een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht. Deze informatie is met behulp van een 
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interview achterhaald bij de teamleider. De antwoorden van de teamleider zijn bekrachtigd door 
documenten in het evaluatiedossier (triangulatie van databronnen) en/of de antwoorden van de 
belanghebbenden. Hierdoor zijn de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens hoog. De 
bekrachtigingen staan cursief in de middelste kolom van de tabellen in bijlage 3. 
 
Onderzocht is op welke wijze de kernelementen iteratie van participatie en voortdurende 
communicatie zijn ontworpen (zie bijlage 3, tabel B3.1). De iteratie van participatie is niet ontworpen, 
zo blijkt uit het interview met de teamleider. De teamleider vertelt dat “Voor en tijdens de evaluatie is 
niet gepland hoe de belanghebbenden in de evaluatie worden betrokken.”. De betrokkenheid van 
belanghebbenden in de verschillende fasen van de evaluatie is ontstaan gedurende de evaluatie. De 
betrokkenheid bestond uit het aanleveren van informatie. Tijdens de evaluatie hebben geen 
discussies met belanghebbenden plaatsgevonden. Voor aanvang en gedurende de evaluatie heeft 
communicatie plaatsgevonden met de belanghebbenden. Hierbij is sprake van zowel persoonlijk als 
schriftelijk contact. Persoonlijk contact bestond uit gesprekken en interviews. Schriftelijk contact 
bestond uit mailverkeer met belanghebbenden ter beoordeling van het plan van aanpak voor de 
evaluatie, de interviewverslagen en het concept rapport.  
 
Bij het ontwerp van de kernelementen inhoud van participatie en plaats van evaluatie zijn de 
betrokkenheid bij de besluitvorming over de evaluatie-inhoud, de fasen waarin de belanghebbenden 
worden betrokken en de wijze van het achterhalen van zienswijzen en meningen van belang (zie 
bijlage 3, tabel B3.2). Aan het begin van de evaluatie is het hoofd afdeling planning en control actief 
betrokken bij het vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Deze actieve betrokkenheid blijkt uit het 
gesprek van de teamleider met hem en het hem ter beoordeling aanbieden van het concept plan van 
aanpak. Het verzamelen van de data is uitgevoerd door de evaluatoren. Zij hebben actief gezocht 
naar de zienswijzen en meningen van belanghebbenden door het houden van interviews, het 
aanbieden van interviewverslagen voor reactie en het verifiëren van gegevens in gesprekken. Op het 
einde van de evaluatie zijn de belanghebbenden niet betrokken bij het identificeren van de resultaten. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft op het einde van de evaluatie de interne 
communicatie verzorgd.  
 
Het kernelement definitie van belanghebbenden betreft de identificatie van de belanghebbenden en 
de reden waarom zij zijn geïdentificeerd. De teamleider vertelt dat “De belanghebbenden zijn 
geselecteerd op basis van het vorige onderzoek naar de opzet van huisvesting in 2010” en “Vanwege 
de kennis over huisvesting en de rol van de belanghebbenden bij het uitvoeren van het 
huisvestingsproces.” (zie bijlage 3, tabel B3.3). Hierdoor behoren alle belanghebbenden tot de groep 
mensen die betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering van huisvesting. De aanwezige kennis 
over het huisvestingsproces is verschillend tussen de belanghebbenden. Het hoofd afdeling faciliteiten 
en ondersteuning stuurt op afstand en de andere belanghebbenden zijn betrokken bij de uitvoering.  
 
Het antwoord op de vijfde deelvraag is dat de iteratie van participatie niet is ontworpen. Wel is sprake 
van een voortdurende communicatie tijdens de evaluatie, waarbij het persoonlijke contact de 
boventoon voert. Een dialoog met belanghebbenden vindt niet plaats. Ondanks dat op het einde van 
de evaluatie de belanghebbenden niet zijn betrokken bij het identificeren van de resultaten, hebben de 
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belanghebbenden wel een substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden. De 
belanghebbenden zijn niet divers omdat ze allemaal uit dezelfde groep komen.  
4.2.2 Dimensies van participatie zoals ervaren door belanghebbenden 
Welke dimensies voor het participerende proces de belanghebbenden ervaren in een evaluatie met 
een hoge betrokkenheid binnen de Koninklijke Luchtmacht is achterhaald om de zesde deelvraag te 
beantwoorden. Hiervoor zijn de belanghebbenden geïnterviewd. Triangulatie van databronnen was 
niet mogelijk omdat het hier ervaringen en belevingen van de belanghebbenden betreft. Vijf 
belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het resultaat wordt bepaald door een samenvoeging 
van deze gegevens. Hierdoor worden de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens vergroot.  
 
Op welke wijze besluiten worden genomen in het evaluatieproces is van belang voor het ervaren van 
de cognitieve dimensie. Uit de gegevens blijkt dat alleen het hoofd afdeling planning en control voor 
aanvang van de evaluatie een oprechte besluitvormingsrol had bij het vaststellen van de evaluatie-
inhoud (zie bijlage 4, tabel B4.1). Hierdoor is hij betrokken bij een substantieel aspect van de 
evaluatie. Door de onderlinge afstemming tussen hem en de teamleider door middel van gesprekken 
en mailverkeer, is de verstandhouding over de inhoud van de evaluatie vergroot. Hieruit blijkt dat de 
cognitieve dimensie is ervaren. 
 
Voor het ervaren van de emotionele dimensie zijn de opgevallen en de meest belangrijke aspecten uit 
het evaluatieproces van belang. Daar waar de huismeester zich gewaardeerd voelde in de evaluatie 
omdat de evaluatoren naar hem luisterden, is het hoofd facilitaire dienst niet overtuigd van zijn 
kwaliteit en waarde in de evaluatie (zie bijlage 4, tabel B4.2). Zijn inziens hebben de evaluatoren een 
eenzijdige blik behouden ondanks dat hij het huisvestingsproces en de bijkomende problemen 
inzichtelijk heeft gemaakt. Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning ervaart het als minder 
positief dat de staf van de Koninklijke Luchtmacht geen capaciteit vrijmaakt om het onderdeel te 
ondersteunen en te begeleiden bij het op de juiste wijze uitvoeren van de procedures. Hij vertelt dat 
“Nu wordt alleen capaciteit vrijgemaakt voor het onderzoek, om eventuele tekortkomingen aan het 
licht te brengen.”. Een belangrijk en wel als positief ervaren aspect door het hoofd faciliteiten en 
ondersteuning, is dat de medewerkers van de facilitaire dienst naar eer, geweten en de destijds 
aanwezige kennis hebben gehandeld. Een ander opgevallen en positief ervaren aspect is de 
zorgvuldigheid van de teamleider. Ondanks dat niet alle aspecten en gevoelens even positief zijn, 
blijkt uit de gegevens dat vier belanghebbenden gevoelens over de evaluatie of het 
huisvestingsproces ervaren. Hieruit blijkt dat tijdens de evaluatie de emotionele dimensie is ervaren. 
 
Om vast te stellen of de belanghebbenden de politieke dimensie hebben ervaren, is achterhaald wat 
hun eigen perceptie is van hun rol in het evaluatieproces. Uit de gegevens blijkt dat zowel meer als 
minder invloedrijke belanghebbenden aanwezig zijn (bijlage 4, tabel B4.3). Het hoofd afdeling 
planning en control vertelt dat door hem de commandant van het luchtmachtonderdeel een verzoek 
heeft ingediend voor het laten plaatsvinden van het onderzoek naar huisvesting. Hierdoor is de 
interesse voor huisvesting weer aangewakkerd en heeft het huisvestingsproces weer de volle 
aandacht gekregen. De minder invloedrijke belanghebbenden hebben de aandacht gericht op de 
werkwijzen, de problemen en de van toepassing zijnde regelgeving. De verschillende rollen en invloed 
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van de belanghebbenden zorgen voor een diversiteit en veelzijdigheid van perspectieven. Alle 
belanghebbenden hebben de politieke dimensie ervaren.  
 
Het antwoord op de zesde deelvraag is dat de belanghebbenden de cognitieve, emotionele en 
politieke dimensie voor het participerende proces ervaren.  
4.2.3 Benutting van evaluatieproces door belanghebbenden 
Voor het beantwoorden van de zevende deelvraag is onderzocht welke verschillende typen 
procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. plaatsvinden bij de belanghebbenden van 
een evaluatie met een hoge betrokkenheid binnen de Koninklijke Luchtmacht. Hiervoor zijn de 
belanghebbenden geïnterviewd. Triangulatie van databronnen was niet mogelijk omdat het ervaringen 
en belevingen van de belanghebbenden betreft. Vijf belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het 
resultaat wordt bepaald door een samenvoeging van deze gegevens. Hierdoor worden de kwaliteit en 
de betrouwbaarheid van de gegevens vergroot. 
 
Voor de procesbenutting leren te leren is het van belang dat de belanghebbenden iets nieuws hebben 
geleerd of nieuwe vaardigheden hebben opgedaan. Twee belanghebbenden hebben geen nieuwe 
kennis opgedaan over de waarden en normen van het vakgebied evaluatie (zie bijlage 5, tabel B5.1). 
De andere belanghebbenden hebben wel iets nieuws geleerd, zoals het onderscheid maken tussen 
verklaringen die zijn gebaseerd op feiten en die zijn gebaseerd op aannames. Daarnaast is duidelijk 
dat ondanks de hoge werkdruk tijd moet worden vrijgemaakt om geduldig te zoeken naar feiten en 
bewijs van invloed in plaats van af te gaan op aannames. Het hoofd facilitaire dienst vertelt namelijk 
dat hij heeft geleerd dat “hij de tijd moet nemen om dingen uit te zoeken en te berekenen, ondanks de 
zeer hoge werkdruk.”. Het controleren van de formulieren met de administratie is een voorbeeld van 
het uitvoeren van een kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid. Ook het structureren van de 
werkwijze is een voorbeeld van de procesbenutting leren te leren. De huismeester slaat bijvoorbeeld 
de gegevens van de gebruikers van huisvesting nu per gebouw op in plaats van op alfabet.  Uit de 
gegevens blijkt dat de procesbenutting leren te leren heeft plaatsgevonden.  
 
Het kennismaken met functionarissen waar voor de evaluatie nog weinig tot geen contact mee was, is 
belangrijk voor de procesbenutting opbouwen van een professioneel netwerk (zie bijlage 5, tabel 
B5.2). Bij drie belanghebbenden heeft dit niet plaatsgevonden. Twee functionarissen hebben voor het 
eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, maar onderhouden geen contact met hen. Hieruit blijkt dat 
de procesbenutting opbouwen professioneel netwerk niet heeft plaatsgevonden.  
 
Kennisnemen van motieven en meningen van anderen en wijzigingen in de eigen opvatting staan 
centraal bij de procesbenutting creëren gedeelde opvattingen. De gegevens van twee 
belanghebbenden worden niet meegenomen omdat deze voortkomen uit het lezen van het (concept) 
rapport in plaats van het evaluatieproces (zie bijlage 5, tabel B5.3). Twee andere belanghebbenden 
hebben geen kennis genomen van de motieven en meningen van anderen. Het hoofd afdeling 
faciliteiten en ondersteuning heeft wel kennis genomen van de motieven van anderen, maar hij 
begrijpt deze motieven hierdoor niet beter. “Hij begrijpt niet waarom sommige informatie hem niet 
heeft bereikt en waarom bepaalde aspecten als vanzelfsprekend worden gezien terwijl zij dit niet zijn.” 
“Hij gaat nu zelf meer aanwijzingen geven aan functionarissen in het proces over de te hanteren 
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werkwijze, aandachtspunten.” Dit betekent dat de procesbenutting creëren van gedeelde opvattingen 
niet heeft plaatsgevonden.  
 
Bij de procesbenutting verstevigen project gaat het om de herinnering aan aspecten of de 
verduidelijking van het proces. Bij een belanghebbende is verduidelijking opgetreden door de 
bevindingen (zie bijlage 5, tabel B5.4). Doordat in dit onderzoek alleen de benutting van het 
evaluatieproces centraal staat, wordt deze benutting van de evaluatiebevindingen niet meegenomen 
in de resultaten. Twee belanghebbenden hebben geen herinnering of verduidelijking van het 
huisvestingsproces ervaren. Het hoofd facilitaire dienst is herinnerd aan een afspraak omdat tijdens 
de evaluatie bleek dat deze afspraak niet geheel werd nageleefd. Dit betreft de afspraak die voor de 
evaluatie binnen de facilitaire dienst was gemaakt om de interne regelgeving ten aanzien van 
huisvesting na te leven. Daarnaast zijn bij het hoofd facilitaire dienst en de huismeester de contracten 
dan wel het huisvestingsproces verduidelijkt. Hieruit blijkt dat de procesbenutting verstevigen project 
heeft plaatsgevonden.  
 
Wijzigingen in de waarden en de moraal staan centraal bij de procesbenutting verhogen moraal. Uit 
de gegevens (bijlage 5, tabel B5.5) blijkt dat één belanghebbende geen wijziging in de moraal ervaart. 
De anderen ervaren een wijziging bij de medewerkers van de facilitaire dienst doordat vertrouwen is 
overgegaan in controleren. Volgens het hoofd facilitaire dienst is de moraal binnen de facilitaire dienst 
tijdelijk verlaagd door de inzichten in de tekortkomingen in het huisvestingsproces. De medewerkers 
van de facilitaire dienst verhelpen samen met andere afdelingen de tekortkomingen. Dit laat juist een 
verhoging van de moraal zien omdat men gezamenlijk het huisvestingsproces wil verbeteren. De 
benutting van het evaluatieproces verhogen moraal heeft dan ook plaatsgevonden.  
 
Het antwoord op de zevende deelvraag is dat de volgende typen procesbenutting van evaluatie 
hebben plaatsgevonden bij de belanghebbenden: leren te leren, verstevigen project, verhogen moraal. 
4.2.4 Invloed ontwerp participatie op ervaren dimensies voor participatie en invloed ervaren 
dimensies participatie op typen procesbenutting 
Om de achtste deelvraag te kunnen beantwoorden, is onderzocht op welke manier de kernelementen 
bij het ontwerp van participatie invloed hebben op de dimensies voor het participerende proces zoals 
ervaren door de belanghebbenden. Twee kernelementen hebben invloed op de cognitieve dimensie 
die is ervaren. Doordat een belanghebbende een substantiële rol had bij de besluitvorming, heeft hij 
de cognitieve dimensie ervaren (zie bijlage 4, tabel B4.1). Deze ervaring is tevens beïnvloed door het 
kernelement voortdurende communicatie. Dit kernelement heeft ook invloed op de emotionele 
dimensie die is ervaren door de gesprekken en het mailverkeer met de evaluatoren (zie bijlage 4, 
tabel B4.2). Het ervaren van de politieke dimensie komt voort uit het voortdurend communiceren 
tijdens de evaluatie (zie bijlage 4, tabel B4.3).  
 
Voor het beantwoorden van de negende deelvraag is inzichtelijk gemaakt op welke manier de 
dimensies die zijn ervaren door de belanghebbenden invloed hebben op de verschillende typen 
procesbenutting die hebben plaatsgevonden. De procesbenutting leren te leren blijkt te worden 
beïnvloed door de emotionele en de politieke dimensie die de belanghebbende(n) hebben ervaren 
(bijlage 5, tabel 5.1). Daarnaast hebben de emotionele en de politieke dimensie invloed op de 
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procesbenutting verstevigen project (bijlage 5, tabel B5.4). De emotionele dimensie beïnvloedt tevens 
het verhogen van de moraal (bijlage 5, tabel B5.5).  
 

















 Figuur 4.2.4 Resultaten casus hoge betrokkenheid van belanghebbenden 
4.3 Casus lage betrokkenheid belanghebbenden, niet financiële informatie 
De casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden is een verplicht beheersonderzoek naar 
de naleving van de Comptabiliteitswet 2001 en de onderliggende regelgeving. Het betreft de evaluatie 
naar de niet financiële informatie, dat door medewerkers werkzaam bij of voor de staf van de 
Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. De niet financiële informatie bestaat uit de 
gereedheidsrapportage van individuele eenheden. Deze rapportage bestaat uit de personele en de 
materiële gereedheid en de geoefendheid van de luchtvarenden. Deze gegevens worden 
tweemaandelijks door verschillende functionarissen verzameld en gerapporteerd. Om de resultaten te 
kunnen beschrijven, zijn de gegevens geanalyseerd die uit het onderzoek van de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden zijn gekomen. De uitkomsten zijn apart verzameld voor het 
ontwerp van de participatie van belanghebbenden (bijlage 6), de dimensies die de belanghebbenden 
hebben ervaren (bijlage 7) en de benutting van het evaluatieproces (bijlage 8). Vervolgens zijn deze 
uitkomsten geanalyseerd op basis van het raamwerk voor de lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 3.1) en het theoretische kader dat hieraan ten grondslag ligt. Deze 
geanalyseerde gegevens staan in de laatste kolommen van de tabellen in bijlage 6, 7 en 8 en vormen 
de input voor het beantwoorden van de deelvragen. 
4.3.1 Ontwerp van participatie van belanghebbenden 
Voor het beantwoorden van de vijfde deelvraag is onderzocht op welke wijze de kernelementen voor 
participatie zijn ontworpen in een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden binnen 
de Koninklijke Luchtmacht. Hiervoor is de teamleider geïnterviewd. De antwoorden van de teamleider 
zijn bekrachtigd door documenten in het evaluatiedossier (triangulatie van databronnen) en/of de 
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antwoorden van de belanghebbenden. Hierdoor zijn de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de 
gegevens hoog. De bekrachtigingen staan cursief in de middelste kolom van de tabellen in bijlage 6.  
 
Onderzocht is op welke wijze de kernelementen iteratie van participatie en voortdurende 
communicatie zijn ontworpen (zie bijlage 6, tabel B6.1). De teamleider vertelt dat hij tijdens het 
voorbereiden van het onderzoek op basis van onder andere de aanwezige informatie, de risico-
analyse en de inrichting van de organisatie de belanghebbenden heeft vastgesteld. Vervolgens heeft 
hij interviews met deze belanghebbenden gepland. Dit betreft nog geen iteratie van participatie omdat 
het geen planning is hoe de belanghebbenden in de verschillende fasen van de evaluatie worden 
betrokken. De betrokkenheid van de belanghebbenden bestond uit het aandragen van 
aandachtspunten aan het begin van de evaluatie en het aanleveren van informatie en gegevens 
tijdens de evaluatie. Voor aanvang en gedurende de evaluatie heeft communicatie plaatsgevonden 
met de belanghebbenden. Hierbij is sprake van zowel schriftelijk als persoonlijk contact. Schriftelijk 
contact bestond uit de aankondiging van de evaluatie en het mailverkeer ter beoordeling van de 
interviewverslagen en het concept rapport. Persoonlijk contact bestond uit telefonisch contact, 
gesprekken en interviews. 
 
Bij het ontwerp van de kernelementen inhoud van participatie en plaats van evaluatie zijn de 
betrokkenheid bij de besluitvorming over de evaluatie-inhoud, de fasen waarin de belanghebbenden 
worden betrokken en de wijze van het achterhalen van zienswijzen en meningen van belang (zie 
bijlage 6, tabel B6.2). De belanghebbenden zijn niet betrokken bij het vaststellen van de inhoud van 
de evaluatie. Het verzamelen van de data is uitgevoerd door de evaluatoren. Hierbij hebben zij actief 
gezocht naar de zienswijzen en meningen van de belanghebbenden door het houden van interviews 
en het ter beoordeling aanbieden van interviewverslagen. Belanghebbenden hebben op verzoek van 
de evaluatoren informatie aangeleverd. Aan het begin van de evaluatie zijn de belanghebbenden niet 
betrokken bij het identificeren van de vragen en op het einde van de evaluatie zijn ze niet betrokken bij 
het interpreteren van de resultaten. 
 
Het kernelement definitie van belanghebbenden betreft de identificatie van de belanghebbenden en 
de reden waarom zij zijn geïdentificeerd. Alle belanghebbenden zijn gekozen omdat zij een rol hebben 
in het verzamelen en het rapporteren van niet financiële informatie (zie bijlage 6, tabel B6.3). Hierdoor 
bestaat de groep belanghebbenden alleen uit mensen die betrokken zijn bij de ontwikkeling en de 
uitvoering van het proces ten behoeve van de niet financiële informatie. De aanwezige kennis van de 
belanghebbenden is beperkt tot het aanleveren van hun deel van de niet financiële informatie. De 
commandanten van de vliegende squadrons hebben kennis van de geoefendheid van de 
luchtvarenden. Het hoofd afdeling personeel en organisatie heeft kennis van de personele gereedheid 
en het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft kennis van de materiële gereedheid. De 
teamleider vertelt dat het hoofd bureau management control eindverantwoordelijk is voor de niet 
financiële informatie. Hij overziet het hele proces en door zijn intensieve betrokkenheid en inzet heeft 
hij veel kennis van het proces. 
 
Het antwoord op de vijfde deelvraag is dat de iteratie van participatie niet is ontworpen. In plaats van 
weinig communicatie zoals weergegeven in figuur 3.1, is sprake van voortdurende communicatie 
tijdens de evaluatie. Hierbij voert het persoonlijke contact de boventoon. Een dialoog met meerdere 
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belanghebbenden tegelijkertijd heeft niet plaatsgevonden. Diversiteit van belanghebbenden is niet 
aanwezig, ook niet beperkt, doordat alle belanghebbenden uit dezelfde groep komen. 
4.3.2 Dimensies participatie zoals ervaren door belanghebbenden 
Om de zesde deelvraag te beantwoorden, is onderzocht welke dimensies voor het participerende 
proces de belanghebbenden ervaren in een evaluatie met een lage betrokkenheid binnen de 
Koninklijke Luchtmacht. Hiervoor zijn de belanghebbenden geïnterviewd. Triangulatie van 
databronnen was niet mogelijk omdat het ervaringen en meningen van belanghebbenden betreft. Zes 
belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het resultaat wordt bepaald door een samenvoeging 
van deze gegevens. Hierdoor worden de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens vergroot. 
 
Op welke wijze besluiten zijn genomen in het evaluatieproces is van belang voor het ervaren van de 
cognitieve dimensie (zie bijlage 7, tabel B7.1). Alle belanghebbenden vertellen dat ze niet bekend zijn 
met de wijze waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Ze zijn hier niet bij betrokken 
geweest. De cognitieve dimensie is dus niet ervaren. 
 
Voor het ervaren van de emotionele dimensie zijn de opgevallen en de meest belangrijke aspecten uit 
het evaluatieproces van belang. Het hoofd vliegend squadron was bij het plannen van de afspraak 
aangenaam verrast dat hij werd betrokken in de evaluatie (zie bijlage 7, tabel B7.2). “Hij had dit niet 
verwacht.” Door deze betrokkenheid en doordat hij tijdens het interview zijn irritaties kon uiten over het 
programma niet financiële informatie, ervaart het hoofd vliegend squadron positieve gevoelens over 
de evaluatie. Het is de belanghebbenden opgevallen dat het een standaard evaluatie met standaard 
vragen betrof waardoor zij minder positieve gevoelens hebben over de evaluatie. Het hoofd bureau 
analyse en bedrijfsvoering heeft minder positieve gevoelens over de evaluatie doordat de evaluatoren 
erg in detail wilden gaan hoe de niet financiële informatie tot stand komt. “Hij vroeg zich af of dit wel 
zinvol was vanwege de complexiteit van het proces.” Positieve aspecten en gevoelens over het 
programma niet financiële informatie komen voor bij het hoofd afdeling planning en control en het 
hoofd bureau management control. Zij hebben namelijk vernomen dat de belanghebbenden tevreden 
zijn over de richtlijnen vanuit de afdeling planning en control. De andere belanghebbenden zijn minder 
positief over het programma doordat de verkeerde gegevens worden gevraagd of de toelichting en 
nuances verdwijnen. Ondanks dat niet alle aspecten en gevoelens even positief zijn, blijkt uit de 
gegevens dat de belanghebbenden de emotionele dimensie hebben ervaren.  
 
Om vast te stellen of de belanghebbenden de politieke dimensie hebben ervaren, is achterhaald wat 
hun eigen perceptie is van hun rol in het evaluatieproces. Uit de gegevens (bijlage 7, tabel B7.3) blijkt 
dat meer invloedrijke belanghebbenden niet aanwezig zijn. Hierdoor is geen aandacht gegenereerd 
voor de niet financiële informatie en is de interesse niet aangewakkerd. De rol van de 
belanghebbenden bestond uit het aanleveren van informatie en documenten over de totstandkoming 
en het aanleveren van de niet financiële informatie. Tevens hebben zij de aandacht gericht op 
problemen en mogelijke verbeteringen. Het hoofd vliegend squadron heeft bijvoorbeeld verteld dat 
“Rapportages binnen het onderdeel komen uit verschillende systemen waardoor verschillen ontstaan 
in de cijfers.”. Ondanks dat dezelfde rol en invloed van de belanghebbenden heeft gezorgd voor 
eenzijdige perspectieven, hebben zij wel de politieke dimensie ervaren. 
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Het antwoord op de zesde deelvraag is dat de belanghebbenden de emotionele en de politieke 
dimensie voor het participerende proces ervaren. 
4.3.3 Benutting van evaluatieproces door belanghebbenden 
Voor het beantwoorden van de zevende deelvraag is onderzocht welke verschillende typen 
procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. plaatsvinden bij de belanghebbenden van 
een evaluatie met een lage betrokkenheid binnen de Koninklijke Luchtmacht. Triangulatie van 
databronnen was niet mogelijk omdat de ervaringen en meningen van belanghebbenden betreft. Zes 
belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het resultaat wordt bepaald door een samenvoeging 
van deze gegevens. Dit vergroot de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens. 
 
Voor de procesbenutting leren te leren is het van belang dat de belanghebbenden iets nieuws hebben 
geleerd of nieuwe vaardigheden hebben opgedaan. De gegevens (bijlage 8, tabel B8.1) laten zien dat 
de belanghebbenden geen nieuwe kennis van de waarden en normen van het vakgebied evaluatie 
hebben opgedaan. “Dit komt grotendeels omdat standaardvragen werden gesteld waarbij naar de 
bekende weg werd gevraagd.” vertelt het hoofd onderhoudssquadron. Het hoofd operatiën sluit hier bij 
aan door te stellen dat “Dit komt grotendeels omdat steeds dezelfde evaluaties plaatsvinden. Het is 
een herhaling van zetten.” De benutting van het evaluatieproces leren te leren heeft dus niet 
plaatsgevonden. 
 
Het kennismaken met functionarissen waar voor de evaluatie nog weinig tot geen contact mee was, is 
belangrijk voor de procesbenutting opbouwen van een professioneel netwerk. Het hoofd bureau 
management control heeft geen kennis gemaakt met voor hem nieuwe functionarissen (zie bijlage 8, 
tabel B8.2). De andere belanghebbenden hebben voor het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, 
maar onderhouden geen contact met hen. Dit komt onder andere omdat dit vanuit de functies van de 
belanghebbenden niet nodig is. Dit betekent dat de procesbenutting opbouwen professioneel netwerk 
niet heeft plaatsgevonden. 
 
Kennisnemen van motieven en meningen van anderen en wijzigingen in de eigen opvatting staan 
centraal bij de procesbenutting creëren gedeelde opvattingen. Twee belanghebbenden hebben geen 
kennis genomen van de motieven en meningen van anderen (zie bijlage 8, tabel B8.3). De andere 
belanghebbenden hebben wel kennis genomen van de motieven en meningen van anderen. Het 
hoofd afdeling planning en control en het hoofd bureau management control hebben kennis genomen 
van de meningen van de andere belanghebbenden over de richtlijnen voor het aanleveren van de niet 
financiële informatie. Tevens heeft het hoofd afdeling planning en control kennis genomen van de 
meningen van andere belanghebbenden over het gebruik van de bronsystemen. Dit heeft bij het hoofd 
afdeling planning en control geleid tot het beter begrijpen van de motieven van anderen om niet 
uitsluitend gebruik te maken van de bronsystemen voor het aanleveren van de niet financiële 
informatie. Hierdoor heeft hij zijn eigen zienswijze aangepast. Ondanks dat andere belanghebbenden 
de eigen zienswijze niet hebben gewijzigd, blijkt uit de gegevens dat de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen heeft plaatsgevonden.  
 
Bij de procesbenutting verstevigen project gaat het om de herinnering aan aspecten of de 
verduidelijking van het proces. Voor geen van de belanghebbenden is het proces verduidelijkt (zie 
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bijlage 8, tabel B8.4). Wel zijn twee belanghebbenden herinnerd aan aspecten van de niet financiële 
informatie, zoals afspraken over wie, wat, wanneer en waarom rapporteert. Het hoofd 
onderhoudssquadron is herinnerd aan haar eigen onbekendheid in hoeverre de eigen informatie ten 
aanzien van de niet financiële informatie overeenstemt met de informatie die in de 
managementrapportage wordt gevraagd. Hieruit blijkt dat de procesbenutting verstevigen project heeft 
plaatsgevonden. 
 
Wijzigingen in de waarden en de moraal staan centraal bij de procesbenutting verhogen moraal. Vier 
belanghebbenden hebben geen wijziging in de moraal en de waarden ervaren (zie bijlage 8, tabel 
B8.5). Het hoofd bureau management control vertelt dat de moraal van de afdeling is verhoogd als 
gevolg van de door de andere belanghebbenden als positief gewaardeerde werkwijze van de afdeling 
planning en control. Bij het hoofd afdeling planning en control zijn de eigen waarden en de moraal 
gewijzigd. Hij vertelt dat hij een positievere houding naar de andere belanghebbenden heeft gekregen. 
Hieruit blijkt dat de procesbenutting verhogen moraal heeft plaatsgevonden. 
 
Het antwoord op de zevende deelvraag is dat de volgende typen procesbenutting van evaluatie 
hebben plaatsgevonden bij de belanghebbenden: creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project, 
verhogen moraal. 
4.3.4 Invloed ontwerp participatie op ervaren dimensies voor participatie en invloed ervaren 
dimensies participatie op typen procesbenutting 
Om de achtste deelvraag te kunnen beantwoorden, is onderzocht op welke manier de kernelementen 
bij het ontwerp van participatie invloed hebben op de dimensies voor het participerende proces zoals 
ervaren door de belanghebbenden. Het kernelement voortdurende communicatie heeft invloed op het 
ervaren van de emotionele dimensie (bijlage 7, tabel B7.2) en het ervaren van de politieke dimensie 
(bijlage 7, tabel B7.3).  
 
Voor het beantwoorden van de negende deelvraag is inzichtelijk gemaakt op welke manier de 
dimensies die zijn ervaren door de belanghebbenden, invloed hebben op de verschillende typen 
procesbenutting die hebben plaatsgevonden. Het plaatsvinden van de procesbenutting creëren van 
gedeelde opvatting komt voort uit zowel de emotionele als de politieke dimensie (bijlage 8, tabel B8.3). 
De politieke dimensie heeft tevens invloed op de procesbenutting verstevigen project (bijlage 8, tabel 
B8.4) en de emotionele dimensie op de procesbenutting verhogen moraal (bijlage 8, tabel B8.5). 
 
De antwoorden op de achtste en de negende deelvraag worden weergegeven in figuur 4.3.4. Doordat 
in de evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden sprake is van voortdurende 
communicatie is het kernelement ‘Geen iteratie, weinig communicatie en dialoog’ uit figuur 3.1 


























 Figuur 4.3.4 Resultaten casus lage betrokkenheid van belanghebbenden 
4.4 Beantwoorden van probleemstelling 
Om de centrale vraag te beantwoorden, worden de resultaten van de casus met een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 4.2.4) en de casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 4.3.4) met elkaar vergeleken. In beide casussen heeft het kernelement 
voortdurende communicatie invloed op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie. 
Daarnaast wordt in de casus met de hoge betrokkenheid nog de politieke dimensie ervaren, die niet 
leidt tot het plaatsvinden van een type procesbenutting. In beide casussen hebben drie verschillende 
typen procesbenutting plaatsgevonden. Hiervan komen twee typen in beide casussen voor: 
verstevigen project en verhogen moraal. Opvallend is dat het derde type procesbenutting verschillend 
is, ondanks dat in beide casussen de emotionele en de politieke dimensie invloed hebben op dit type 
procesbenutting. In de casus met een hoge betrokkenheid betreft het leren te leren en in de casus met 
een lage betrokkenheid creëren gedeelde opvattingen.  
 
De resultaten laten zien dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden in beide casussen alleen het 
kernelement voortdurende communicatie invloed heeft op het ervaren van de emotionele en de 
politieke dimensie voor het participerende proces. Vervolgens leiden in beide casussen de emotionele 
en de politieke dimensie tot drie verschillende typen procesbenutting, waarvan twee typen hetzelfde 
zijn. Dit betekent dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden het ontwerp van participatie van de 
voortdurende communicatie de aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting verklaart. 
Hierdoor luidt het antwoord op de centrale vraag als volgt: het ontwerp van participatie van 
voortdurende communicatie bij de betrokkenheid van belanghebbenden verklaart de aanwezigheid 
van verschillende typen procesbenutting van evaluatie in het geval van de Koninklijke Luchtmacht. Het 
is dus noodzakelijk de belanghebbenden te betrekken bij het voortdurend communiceren in een 
evaluatie om verschillende typen procesbenutting van evaluatie te laten plaatsvinden. 
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4.5 Beperkingen van onderzoeksresultaten 
De procesbenutting van evaluatie kan door meerdere factoren worden beïnvloed. Deze 
onderzoeksresultaten beperken zich tot de betrokkenheid van belanghebbenden.  
 
Alle belanghebbenden in beide casussen behoren tot dezelfde groep, mensen die betrokken zijn bij de 
ontwikkeling en uitvoering van het proces. Hierdoor is weinig diversiteit in perspectieven aanwezig. 
 
In plaats van weinig communicatie in de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden, 
was sprake van een voortdurende communicatie met belanghebbenden. Hierdoor was minder 
onderscheid met de onderzoeksresultaten van de casus met een hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden dan werd verwacht vanuit het theoretische kader.  
 
Preskill et al. (2003) beschrijven dat het beter is om procesbenutting bij aanvang van de evaluatie te 
onderzoeken en gedurende een bepaalde periode na het afronden van de evaluatie en het 
implementeren van de bevindingen, in plaats van na de voltooiing van de evaluatie. Een beperking 
van dit onderzoek is dat het voor beide casussen niet mogelijk was om het onderzoek te beginnen bij 
aanvang van de evaluatie omdat beide evaluaties al zijn uitgevoerd. Om de betrouwbaarheid van de 
bevindingen te vergroten, is gekozen om de procesbenutting van evaluatie te onderzoeken binnen 
één tot zes maand(en) na het plaatsvinden van de evaluatie. Hierdoor konden medewerkers zich hun 
ervaringen nog herinneren.  
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5 CONCLUSIE, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN  
5.1 Conclusie van onderzoek 
Voor het formuleren van de conclusie van het onderzoek zijn de centrale vraag, de deelvragen en de 
antwoorden op deze vragen van belang. De centrale vraag van het onderzoek luidt als volgt: In 
hoeverre verklaart de betrokkenheid van belanghebbenden in een evaluatie de aanwezigheid van 
verschillende typen procesbenutting van evaluatie in het geval van de Koninklijke Luchtmacht? Om 
deze vraag te beantwoorden zijn negen deelvragen geformuleerd. Deze deelvragen worden met de 
antwoorden in onderliggende alinea’s beschreven. De paragraaf wordt afgesloten met het antwoord 
op de centrale vraag en de conclusie van het onderzoek. 
   
Deelvraag 1. Wat wordt verstaan onder procesbenutting van evaluatie? 
Bij procesbenutting van evaluatie gaat om het leerproces dat plaatsvindt als gevolg van deelname aan 
het evaluatieproces en niet om het leerproces als gevolg van de evaluatiebevindingen. 
 
Deelvraag 2. Op welke wijze is procesbenutting van evaluatie te onderscheiden van de benutting van 
evaluatiebevindingen? 
Voor het benutten van evaluatiebevindingen is het gebruik van evaluatieresultaten een voorwaarde. 
Procesbenutting van evaluatie vindt echter plaats gedurende of als gevolg van het evaluatieproces, 
ongeacht de evaluatiebevindingen en aanbevelingen.  
 
Deelvraag 3. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie worden geïdentificeerd? 
Vijf verschillende typen procesbenutting van evaluatie worden geïdentificeerd, te weten: leren te leren, 
opbouwen professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen 
moraal. Bij leren te leren nemen deelnemers kennis van de waarden en normen van het vakgebied 
evaluatie en leren zij deze te gebruiken. Het opbouwen van een professioneel netwerk betekent dat 
deelnemers kennis maken met andere mensen waar zij anders nooit of weinig contact mee hadden. 
Door het creëren van gedeelde opvattingen helpen de deelnemers de motieven van elkaar te 
begrijpen en de verschillen tot op zeker hoogte te respecteren. Door het evalueren van een project of 
programma kunnen medewerkers weer worden herinnerd aan het betreffende project of programma 
waardoor dit wordt verstevigd. Het verhogen van de moraal komt doordat het deelnemen aan het 
evaluatieproces eerder betrokkenheid en enthousiasme genereert dan het tegenovergestelde. 
 
Deelvraag 4. Op welke wijze speelt de betrokkenheid van belanghebbenden een rol in evaluaties? 
De wijze waarop de betrokkenheid van belanghebbenden een rol speelt, is verdeeld in twee aspecten. 
Het eerste aspect betreft het ontwerp van de participatie van belanghebbenden in de evaluatie. Hierbij 
gaat het om het ontwerp van vijf kernelementen: definitie belanghebbenden, inhoud van participatie, 
plaats van evaluatie, iteratie in participatie en voortdurende communicatie. De wijze waarop deze 
kernelementen zijn ontworpen, is van invloed op het tweede aspect. Dit zijn de percepties van de 
belanghebbenden over hun rol in het evaluatieproces. Deze percepties zijn vertaald in een cognitieve, 
emotionele en politieke dimensie. Het ervaren van deze dimensies is van invloed op het plaatsvinden 
van de verschillende typen procesbenutting. 
 
De antwoorden op de eerste vier deelvragen vormen het theoretische kader van het verklarende 
onderzoek en dienen als uitgangspunt voor het beantwoorden van de andere deelvragen. Deelvraag 
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vijf tot en met negen zijn beantwoord voor zowel een casus met een hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden als een casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden.  
 
Deelvraag 5. Op welke wijze zijn de kernelementen voor participatie van belanghebbenden in een 
evaluatie ontworpen binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
In de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden zijn de kernelementen voortdurende 
communicatie, inhoud van participatie en plaats van evaluatie ontworpen. In de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden is alleen het kernelement voortdurende communicatie 
ontworpen. Dit terwijl vanuit het theoretische kader werd verwacht dat in deze casus sprake zou zijn 
van weinig communicatie. 
 
Deelvraag 6. Welke dimensies voor het participerende proces ervaren de belanghebbenden door hun 
betrokkenheid in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht?   
De belanghebbenden ervaren de cognitieve, emotionele en politieke dimensie voor het participerende 
proces in de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden. In de casus met een lage 
betrokkenheid hebben de belanghebbenden de emotionele en de politieke dimensie ervaren. 
 
Deelvraag 7. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. 
vinden plaats bij de belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
In beide casussen hebben drie verschillende typen procesbenutting plaatsgevonden, waarbij twee 
typen in beide casussen voorkomen. Dit zijn verstevigen project en verhogen moraal. Daarnaast heeft 
in de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden nog het type procesbenutting leren te 
leren plaatsgevonden. In de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden is het derde 
type procesbenutting creëren gedeelde opvattingen. 
 
Deelvraag 8. Op welke manier hebben de verschillende kernelementen bij het ontwerp van participatie 
van belanghebbenden in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht invloed op de verschillende 
dimensies voor het participerende proces zoals ervaren door de belanghebbenden? 
In de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden heeft het kernelement voortdurende 
communicatie invloed op het ervaren van zowel de cognitieve, politieke als emotionele dimensie door 
de belanghebbenden. Daarnaast hebben ook de kernelementen inhoud van participatie en plaats van 
evaluatie, samengevoegd tot substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden 
belanghebbenden, invloed op het ervaren van de cognitieve dimensie. In de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden heeft het kernelement voortdurende communicatie invloed op 
het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie door de belanghebbenden. 
 
Deelvraag 9. Op welke manier hebben de verschillende dimensies voor het participerende proces, 
zoals ervaren door de belanghebbenden betrokken bij een evaluatie binnen de Koninklijke 
Luchtmacht, invloed op de verschillende typen procesbenutting die plaatsvinden c.q. hebben 
plaatsgevonden? 
In de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden heeft de emotionele dimensie invloed 
op het plaatsvinden van de typen procesbenutting leren te leren, verstevigen project en verhogen 
moraal. De politieke dimensie heeft invloed op de procesbenutting leren te leren en verstevigen 
project. De cognitieve dimensie die is ervaren, heeft geen invloed op het plaatsvinden van een type 
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procesbenutting. In de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden heeft de emotionele 
dimensie invloed op het plaatsvinden van de typen procesbenutting creëren gedeelde opvattingen en 
verhogen moraal. Het ervaren van de politieke dimensie heeft invloed op de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen en verstevigen project.  
 
Uit de resultaten van beide casussen blijkt dat alleen het ontwerp van het kernelement voortdurende 
communicatie invloed heeft op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie door de 
belanghebbenden. Deze twee dimensies hebben in beide casussen invloed op het plaatsvinden van 
drie verschillende typen procesbenutting. Hiervan komen twee typen in beide casussen voor: 
verstevigen project en verhogen moraal. Dit betekent dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden 
het ontwerp van participatie van de voortdurende communicatie de aanwezigheid van verschillende 
typen procesbenutting verklaart. Het antwoord op de centrale vraag luidt als volgt: het ontwerp van 
participatie van voortdurende communicatie bij de betrokkenheid van belanghebbenden verklaart de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting in het geval van de Koninklijke Luchtmacht. De 
conclusie van het onderzoek is dat het noodzakelijk is om belanghebbenden te betrekken bij het 
voortdurend communiceren in een evaluatie om verschillende typen procesbenutting te laten 
plaatsvinden.  
5.2 Discussie naar aanleiding van onderzoek 
5.2.1 Analyseren onderzoeksresultaten ten opzichte van theoretisch kader 
Om de onderzoeksresultaten van de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden te 
analyseren ten opzichte van het theoretische kader, zijn het raamwerk voor een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden (figuur 2.1) en de onderzoeksresultaten (figuur 4.2.4) met elkaar vergeleken. 
Vervolgens zijn het raamwerk voor een lage betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 3.1) en de 
onderzoeksresultaten (figuur 4.3.4) met elkaar vergeleken. 
 
De resultaten van de analyse tussen de onderzoeksresultaten en het theoretische kader van zowel de 
casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden als de casus met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden, laten onverwachte overeenkomsten dan wel aspecten zien. In beide casussen 
is de invloed van het voortdurend communiceren bij het ontwerp van participatie van 
belanghebbenden groter dan verwacht. Het ontbreken van het ontwerp van een diverse groep van 
deelnemende belanghebbenden is een andere overeenkomst. Terwijl de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen wordt verwacht plaats te vinden bij een evaluatie met een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden, vindt deze juist plaats bij een evaluatie met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden. Op basis van beide raamwerken (figuur 2.1 en 3.1) wordt het type procesbenutting 
verhogen moraal niet verwacht plaats te vinden, maar dit type procesbenutting heeft in beide 
evaluaties wel plaatsgevonden. 
5.2.2 Bijdragen onderzoeksresultaten aan wetenschappelijke kennis en literatuur 
De bijdragen van de onderzoeksresultaten aan de wetenschappelijke kennis en literatuur is tweeledig. 
Ten eerste blijkt uit de onderzoeksresultaten dat de volgende vier van de vijf door Forss et al. (2002) 
geïdentificeerde typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden in de praktijk: leren te 
leren, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen moraal. Doordat deze vier typen 
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procesbenutting daadwerkelijk zijn aangetroffen in de praktijk, zijn ze niet meer alleen gebaseerd op 
een theoretische analyse (Forss et al, 2002). Hierdoor is de betrouwbaarheid van vier van de vijf door 
Forss et al. (2002) geïdentificeerde typen procesbenutting vergroot. 
 
Ten tweede blijkt uit de onderzoeksresultaten dat zowel in een evaluatie met een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden als in een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden drie 
typen procesbenutting hebben plaatsgevonden. Hierbij komen twee typen overeen: verstevigen 
project en verhogen moraal. Deze resultaten laten zien dat procesbenutting dus ook plaatsvindt in 
evaluaties waarbij de betrokkenheid van de belanghebbenden minimaal is. Hiermee wordt de 
bestaande theorie over de noodzaak van de betrokkenheid van belanghebbenden voor het laten 
plaatsvinden van procesbenutting uitgebreid. 
5.2.3 Betrouwbaarheid en validiteit van onderzoek 
Voor de betrouwbaarheid van het onderzoek en de resultaten is het van belang dat als een andere 
onderzoeker ditzelfde onderzoek nog een keer uitvoert, hij of zij tot dezelfde resultaten en conclusies 
komt (Yin, 2009). De keuze voor gehanteerde procedures en onderzoeksmethoden en de wijze 
waarop deze zijn toegepast in dit onderzoek, staat uitgebreid beschreven in de voorgaande 
hoofdstukken. Daarnaast is een database van de gevalsstudies ontwikkeld, wat volgens Yin (2009) 
een belangrijk aspect is van de betrouwbaarheid. Documenten zijn niet opgenomen in deze database 
omdat aangetroffen documenten in de evaluatiedossiers vertrouwelijk zijn. Deze documenten zijn 
geanonimiseerd ter inzage voorgelegd aan de (mede)beoordelaar van dit onderzoek. In bijlagen drie 
tot en met vijf zijn alle uitkomsten van de interviews opgenomen voor de casus met een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden en in bijlagen zes tot en met acht voor de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden. Daar waar uitkomsten zijn bekrachtigd door andere 
databronnen is dit cursief weergegeven in bijlage drie en zes. Tevens is in de derde tot en met de 
achtste bijlage de vertaling van de onderzoeksdata naar de theoretische raamwerken opgenomen. 
Door de uitgebreide beschrijving van de keuze en de toepassing van procedures en 
onderzoeksmethoden en de opgestelde en bijgevoegde database voor iedere gevalsstudie, kan een 
andere onderzoeker het onderzoek herhalen en tot dezelfde resultaten en conclusies komen. Hierdoor 
zijn dit onderzoek en de onderzoeksresultaten betrouwbaar.  
 
Een belangrijk aspect voor een verklarend onderzoek is de interne validiteit (Yin 2009). Een manier 
om de interne validiteit te sturen, is het gebruik maken van de analysetechniek bouwen van een 
verklaring (Yin, 2009). Dit is de analysetechniek die in dit onderzoek is gebruikt om de 
onderzoeksgegevens te analyseren, zie paragraaf 4.1 voor een toelichting. De theoretische 
verklaringen van zowel de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden als de casus 
met een lage betrokkenheid van belanghebbenden, zijn onderzocht met behulp van vragenlijsten 
(bijlage 1 en 2). Deze vragenlijsten zijn opgesteld op basis van het theoretische kader van dit 
onderzoek. Door het hanteren van deze vragenlijsten is de aandacht tijdens de interviews en de 
triangulatie van de informatie die uit de interviews is gekomen, gericht gebleven op alleen die 
aspecten die voor dit onderzoek van belang zijn. Alle andere data zijn genegeerd tijdens dit 
onderzoek. Hierdoor is de interne validiteit van het onderzoek hoog. 
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Door het gebruik van de herhalingsmethode als methode van onderzoek in deze meervoudige 
gevalsstudie, wordt de externe validiteit van het onderzoek verhoogd (Yin, 2009). Voor het vaststellen 
van de externe validiteit is het van belang of de onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn buiten de 
gevalsstudie (Yin, 2009). De resultaten van dit onderzoek beperken zich tot de Koninklijke 
Luchtmacht, waardoor een statistische generalisatie naar het ministerie van Defensie of andere 
organisaties niet mogelijk is. Een theoretische generalisatie is echter wel mogelijk. Hierbij worden de 
resultaten vertaald naar het theoretische kader en het conceptueel model (Yin, 2009). In dit onderzoek 
bestaat het raamwerk voor een evaluatie met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden uit het 
conceptuele model (figuur 2.1) dat op basis van het theoretische kader is opgesteld. Vervolgens is het 
raamwerk voor een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden hiervan afgeleid. Uit 
de onderzoeksresultaten van zowel de casus met een hoge als de casus met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden blijkt dat het kernelement voortdurende communicatie meer invloed heeft dan 
op basis van het theoretische kader werd verwacht. Doordat deze grotere invloed in beide casussen is 
aangetroffen, worden de bevindingen ten aanzien van het voortdurend communiceren vertaald naar 
het originele conceptuele model dat op basis van het theoretische kader is opgesteld, figuur 2.1. Deze 
vertaling wordt gedaan door in het conceptuele model aan te geven wat voor extra invloed de 
voortdurende communicatie en de dimensies hebben. Dit wordt in onderliggend figuur weergegeven 

















 Figuur 5.1 Theoretische generalisatie onderzoeksresultaten naar conceptueel model  
 
Door de theoretische generalisatie van de onderzoeksresultaten is de externe validiteit van het 
onderzoek hoog.  
5.3 Aanbevelingen naar aanleiding van onderzoek 
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Luchtmacht. Het plaatsvinden van procesbenutting binnen de Koninklijke Luchtmacht kan dus op 
eenvoudige wijze worden gestimuleerd door voortdurend te communiceren met belanghebbenden. 
Zowel via persoonlijk als schriftelijk contact. 
 
Een andere implicatie die voortkomt uit het onderzoek is dat het onderzoek naar het plaatsvinden van 
procesbenutting niet langer dan een paar maanden na het einde van de evaluatie moet worden 
uitgevoerd. Dit onderzoek is één tot drie maanden na het einde van de evaluatie uitgevoerd. Nu 
hadden belanghebbenden al tijd nodig om zich de ervaringen en belevingen tijdens de evaluatie goed 
te kunnen herinneren.  
5.3.2 Aanleiding voor vervolgonderzoek 
De resultaten en de beperkingen van dit onderzoek geven meerdere aanleidingen voor een 
vervolgonderzoek. Doordat alle belanghebbenden binnen dit onderzoek behoren tot de groep mensen 
die betrokken zijn bij de ontwikkeling en uitvoering van het proces, is weinig diversiteit in 
perspectieven aanwezig. Een vervolgonderzoek dient te worden uitgevoerd bij (een) evaluatie(s) 
waaraan tevens belanghebbenden uit de volgende twee groepen deelnemen: directe en indirecte 
begunstigden van het geëvalueerde en mensen die nadeel ondervinden gerelateerd aan het 
geëvalueerde. Hierdoor wordt de diversiteit in perspectieven groter, wat van invloed kan zijn op de 
onderzoeksresultaten. 
 
In de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden was sprake van voortdurende 
communicatie in plaats van weinig communicatie, zoals werd verwacht vanuit het raamwerk (figuur 
3.1). Hierdoor is het onderscheid tussen de twee casussen van dit onderzoek verkleind. Een 
vervolgonderzoek dient te worden uitgevoerd bij een evaluatie waarbij sprake is van een voortdurende 
communicatie en bij een evaluatie waarbij sprake is van weinig tot geen communicatie. Hierdoor wordt 
het verschil tussen een hoge en een lage betrokkenheid van belanghebbenden groter. Tevens kan 
dan de betrouwbaarheid van het opgestelde raamwerk voor een evaluatie met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden (figuur 3.1) worden vergroot. 
 
Dit onderzoek en de resultaten beperken zich tot de betrokkenheid van belanghebbenden, terwijl 
procesbenutting door meerdere factoren kan worden beïnvloed. Het is zinvol in een vervolgonderzoek 
de invloed van andere factoren te onderzoeken die de procesbenutting van een evaluatie kunnen 
beïnvloeden, zoals de kwaliteit en de context van de evaluatie. Hierdoor ontstaat een verbreding van 
de literatuur aangaande procesbenutting en kan de betrouwbaarheid van de verschillende typen 
procesbenutting van Forss et al (2002) verder worden vergroot. 
 
De laatste aanleiding voor een vervolgonderzoek komt door een beperking van dit onderzoek doordat 
het is uitgevoerd nadat de evaluaties van beide casussen waren afgerond. Preskill et al. (2003) 
beschrijven dat het beter is om bij aanvang en na afronding van de evaluatie en na het implementeren 
van de bevindingen de procesbenutting te onderzoeken. In een vervolgonderzoek is het dan ook 
raadzaam de procesbenutting daadwerkelijk op deze drie momenten van de evaluatie te 
onderzoeken. Dit kan van invloed zijn op de onderzoeksresultaten. 
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BIJLAGE 1 VRAGENLIJST VOOR INTERVIEW TEAMLEIDER VAN EVALUATIE 
 
Deelvraag 5: Op welke wijze zijn de kernelementen voor participatie van belanghebbenden in een  
evaluatie ontworpen binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
 
1. Definitie belanghebbenden 
a) Welke belanghebbenden zijn geïdentificeerd om te worden betrokken bij de evaluatie? 
b) Waarom is gekozen voor deze belanghebbenden? 
c) Wat is de ‘relatie’ van de belanghebbenden ten opzichte van het geëvalueerde? 
d) In hoeverre hebben de belanghebbenden kennis van het geëvalueerde? 
e) Hoe groot is de inzet van de belanghebbenden in het geëvalueerde? 
 
2. Inhoud van participatie en Plaats van evaluatie 
a. In hoeverre zijn belanghebbenden betrokken in de besluitvorming over het vaststellen van 
 de inhoud van de evaluatie? 
b. Op welke manier zijn de belanghebbenden betrokken bij de evaluatie? (voorbeelden) 
c. Hoe heb je de zienswijzen en meningen van belanghebbenden achterhaald? 
d. In welke fasen van het evaluatieproces zijn de belanghebbenden betrokken geweest? 
i. Aan het begin (bij het ontwerp en de identificatie van vragen)? 
ii. Bij het verzamelen van de data? 
iii. Op het einde (bij de interpretatie en communicatie van evaluatieresultaten)?  
 
3. Iteratie in participatie en Voortdurende communicatie 
a. Hoe is gepland hoe belanghebbenden in de verschillende fasen worden betrokken? 
b. Waaruit bestond de betrokkenheid van de belanghebbenden? 
c. Wanneer en op welke wijze is met de belanghebbenden gecommuniceerd? 
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BIJLAGE 2 VRAGENLIJST VOOR INTERVIEW BELANGHEBBENDE VAN EVALUATIE 
 
Deelvraag 6: Welke dimensies voor het participerende proces ervaren de belanghebbenden door hun  
betrokkenheid in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht?   
1. Wat is jouw perceptie van jouw rol in het evaluatieproces? (t.b.v. politieke dimensie) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
2. Wanneer en op welke wijze heeft communicatie met jou plaatsgevonden? (documentatie!) 
a. Waarover is gecommuniceerd met jou? (documentatie!) 
3. Op welke wijze zijn besluiten genomen in het evaluatieproces? (t.b.v. cognitieve dimensie) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
4. Welke aspecten uit het evaluatieproces zijn jou opgevallen? (t.b.v. emotionele dimensie (ed)) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
5. Welke aspecten uit het evaluatieproces waren het meest belangrijk voor jou? (t.b.v. ed) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
 
Deelvraag 4: Wat voor verschillende typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. 
vinden plaats bij de belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
6. Hoe heeft de evaluatie jouw persoonlijk beïnvloed? (t.b.v. leren te leren) 
a. Heb je iets nieuws geleerd, of nieuwe vaardigheden opgedaan? Zo ja, 
1. Wat heb je geleerd? 
2. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
Zo nee,  
3. Waarom niet? 
 
7. Heb je kennis gemaakt met andere functionarissen waar je voor de evaluatie nog geen of weinig 
contact mee had? (t.b.v. opbouwen professioneel netwerk) Zo ja, 
a. Welke functionarissen zijn dit? 
b. Op welke wijze onderhoud je contact met deze functionarissen? 
c. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
 
8. In hoeverre heb je kennis genomen van de motieven en meningen van anderen over het 
geëvalueerde? (t.b.v. creëren gedeelde opvattingen) 
a. Begrijp je de motieven van anderen over het geëvalueerde beter? (antwoord laten toelichten) 
b. Is jouw eigen opvatting over het geëvalueerde gewijzigd? (antwoord laten toelichten)  
c. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
 
9. In hoeverre ben je door de evaluatie weer herinnerd aan aspecten van het geëvalueerde?  
a. Welke aspecten zijn dit? (t.b.v. verstevigen project) 
b. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
10. In hoeverre is het geëvalueerde duidelijker geworden door de evaluatie?  
a. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
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11. In hoeverre zijn de waarden of is het moraal gewijzigd als gevolg van de evaluatie? (t.b.v. 
verhogen moraal) 
a. Wat voor voorbeelden kun je hiervan geven? 
b. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
   
    
BIJLAGE 3 GEGEVENSANALYSE CASUS HOGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (huisvesting) – ONTWERP VAN PARTICIPATIE 
In de onderliggende tabellen zijn de antwoorden van de teamleider op de interviewvragen uit bijlage 1 opgenomen in de middelste kolom. Daar waar de 
antwoorden zijn bekrachtigd door documenten of door andere belanghebbenden, wordt dit cursief weergegeven in de middelste kolom. Bij 
voortdurende communicatie worden bevestigingen op basis van de antwoorden op vraag 2 uit bijlage 2 cursief weergegeven. De analyse van het 
ontwerp van de kernelementen voor participatie in de casus naar het ontwerp van participatie uit het raamwerk voor de hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 2.1) staat in de laatste kolom beschreven.   
 
Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar iteratie, voortdurende 
communicatie en dialoog  
Iteratie in participatie Voor en tijdens de evaluatie is niet gepland hoe belanghebbenden in de 
evaluatie worden betrokken. Voor aanvang van de evaluatie was het hoofd 
afdeling planning en control betrokken bij besluitvorming over de evaluatie. 
Tevens was hij de contactpersoon tijdens het voortraject. Tijdens en op het 
einde van de evaluatie was het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
de contactpersoon. Hij heeft op het einde van de evaluatie de bevindingen 
intern gecommuniceerd. De andere belanghebbenden hebben informatie en 
gegevens aangeleverd aan de evaluatoren. In interview ook aangegeven 











- Een gesprek en mailverkeer voor aanvang van de evaluatie om de inhoud 
 van de evaluatie af te stemmen met hoofd afdeling planning en control. In 
interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en control. 
- Bij aanvang van de evaluatie heeft de teamleider met het hoofd afdeling 
planning en control en het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
gesproken om de evaluatie toe te lichten en de te interviewen 
functionarissen bekend te  stellen. In interview ook aangegeven door: hoofd 
afdeling faciliteiten en ondersteuning. 
Hoe belanghebbenden in de verschillende fasen van 
de evaluatie worden betrokken, is niet gepland. De 
betrokkenheid is ontstaan gedurende de evaluatie. 
De betrokkenheid van belanghebbenden bestond 
tijdens de evaluatie uit het aanleveren van informatie. 
Discussies met belanghebbenden voor het 
analyseren van de bevindingen en het formuleren 
van de aanbevelingen hebben niet plaatsgevonden.  
Voor aanvang, aan het begin, gedurende en op het 
einde van de evaluatie heeft communicatie 
plaatsgevonden met de belanghebbenden. Binnen 
deze communicatie is sprake van zowel persoonlijk 
als schriftelijk contact. Persoonlijk contact heeft 
plaatsgevonden in de vorm van gesprekken en 
interviews met de belanghebbenden. Schriftelijk 
contact bestond onder andere uit mailverkeer met 
belanghebbenden ter beoordeling van het plan van 
aanpak voor de evaluatie, interviewverslagen en het 
concept rapport.  
Tabel B3.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: iteratie, voortdurende communicatie en dialoog
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar iteratie, voortdurende 
communicatie en dialoog  
Vervolg voortdurende 
communicatie 
- Gedurende de evaluatie is tijdens interviews met de belanghebbenden 
 gesproken om een beeld te krijgen hoe het proces huisvesting wordt 
 uitgevoerd. In interview ook aangegeven door: 1e inkoper lokale 
 verwerving, hoofd facilitaire dienst, huismeester. 
- Verslagen van de interviews en gesprekken zijn voor hoor-wederhoor per 
 mail aangeboden aan de belanghebbenden. Belanghebbenden hebben via 
 de mail hun reacties gegeven. Interviewverslagen, aanbieden verslagen 
voor hoor-wederhoor en reacties zijn aangetroffen in evaluatiedossier. In 
interview ook aangegeven door: hoofd facilitaire dienst, huismeester. 
- Gedurende de evaluatie heeft de teamleider naar eigen behoefte op 
 verschillende momenten afzonderlijk gesproken met het hoofd afdeling 
 faciliteiten en ondersteuning en het hoofd facilitair om ze te informeren over 
 de evaluatie en om informatie te vragen. In interview ook aangegeven 
 door: hoofd facilitaire dienst, huismeester. 
- Concept rapport is per mail aangeboden aan het hoofd afdeling 
 faciliteiten en ondersteuning voor hoor-wederhoor. Mailbericht en 
 concept rapport zijn aangetroffen in het evaluatiedossier. 
- Naar aanleiding van concept rapport, heeft op verzoek van het hoofd 
 afdeling faciliteiten en ondersteuning een gesprek plaatsgevonden met 
 zichzelf, de teamleider, het hoofd facilitair en de huismeester om het 
 concept verslag toe te lichten. Naar aanleiding van dit gesprek is een stuk 
 tekst aangepast. Verder zijn geen wijzigingen doorgevoerd. In interview 
 ook aangegeven door: hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning, hoofd 
 facilitaire dienst. 
Op het einde van de evaluatie bestond het 
schriftelijke contact uit het formeel met een brief 
aanbieden van het definitieve rapport. 
 
Vervolg Tabel B3.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: iteratie, voortdurende communicatie en dialoog
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar iteratie, voortdurende 
communicatie en dialoog  
Vervolg voortdurende 
communicatie 
- Voor het versturen van het definitieve rapport heeft het hoofd afdeling 
 faciliteiten en ondersteuning de commandant van het onderdeel ingelicht 
 over de bevindingen en conclusies. 
- Met een nota is het definitieve rapport schriftelijk aangeboden aan de 
 commandant van het onderdeel. Nota en definitief rapport zijn 
 aangetroffen in evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: hoofd 
 afdeling faciliteiten en ondersteuning. Het hoofd facilitaire dienst heeft het 
 definitieve rapport ontvangen via het hoofd faciliteiten en ondersteuning. 
 De huismeester heeft het rapport ontvangen van het hoofd facilitaire dienst. 
 
Vervolg Tabel B3.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: iteratie, voortdurende communicatie en dialoog
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar substantiële rol in besluitvorming 
en verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Inhoud van participatie De teamleider heeft een concept plan van aanpak voor de evaluatie 
opgesteld. Dit plan van aanpak is gebaseerd op een gesprek met het hoofd 
afdeling planning en control voor de evaluatie, de kennis van een eerder 
onderzoek naar de opzet van huisvesting en de administratieve organisatie. 
Het concept plan van aanpak is voorgelegd aan het hoofd afdeling planning 
en control zodat hij kon beoordelen of het plan van aanpak aansloot bij zijn 
wensen. De opmerkingen van het hoofd afdeling planning en control zijn 
doorgevoerd in het definitieve plan van aanpak. Het aanbieden van het 
concept plan van aanpak ter beoordeling en de reactie van het hoofd 
afdeling planning en control zijn aangetroffen in het evaluatiedossier.  
 
Voor aanvang van de evaluatie heeft de teamleider met het hoofd afdeling 
planning en control gesproken over de inhoud van de evaluatie. Tijdens de 
evaluatie zijn via interviews de zienswijzen en meningen van de 
belanghebbenden achterhaald ten aanzien van huisvesting. Deze interviews 
zijn uitgewerkt in verslagen die per mail voor hoor-wederhoor zijn 
aangeboden aan de belanghebbenden. Vervolgens hebben de 
belanghebbenden hier per mail op gereageerd. Tijdens de evaluatie hebben 
de evaluatoren gesproken met het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning over de aansturing van het huisvestingsproces en voor het 
verifiëren van tijdens de evaluatie ontvangen gegevens. De 
interviewverslagen, het aanbieden van de verslagen voor hoor-wederhoor 
en de reacties hierop zijn aangetroffen in het evaluatiedossier. 
Plaats van evaluatie 
 
 
Voor de evaluatie werd het hoofd afdeling planning en control betrokken bij 
het vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Bij de identificatie van de 
vragen zijn de belanghebbenden niet betrokken geweest. Tijdens de  
Aan het begin van de evaluatie is het hoofd afdeling 
planning en control actief betrokken bij het vaststellen 
van de inhoud van de evaluatie door de teamleider. 
Het actief zoeken door de teamleider naar de 
zienswijze en de mening van het hoofd afdeling 
planning en control blijkt uit het gesprek voor de 
evaluatie en het ter beoordeling aanbieden van het 
concept plan van aanpak. Dat de zienswijze en 
mening van het hoofd afdeling planning en control 
wordt gewaardeerd, komt naar voren in de 
verwerking van zijn opmerkingen in het plan van 
aanpak door de teamleider. Het verzamelen van de 
data is uitgevoerd door de evaluatoren. Hierbij 
hebben zij wederom actief gezocht naar de 
zienswijzen en meningen van belanghebbenden door 
het houden van interviews, het aanbieden van 
interviewverslagen voor reactie en het verifiëren van 
gegevens in gesprekken. Op het einde van de 
evaluatie was een belanghebbende betrokken bij de 
interne communicatie.  
Tabel B3.2 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden belanghebbenden
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar substantiële rol in besluitvorming 
en verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Vervolg plaats van evaluatie evaluatie hebben de belanghebbenden informatie aangedragen waar in de 
interviews om is gevraagd. Belanghebbenden zijn niet betrokken geweest 
bij het identificeren van de evaluatieresultaten. In de beginfase van de 
evaluatie heeft het hoofd afdeling planning en control de interne 
communicatie verzorgd. Tijdens en op het einde van de evaluatie heeft het 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning de interne communicatie 
verzorgd. In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en 
control, hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning, hoofd facilitaire dienst, 
huismeester, 1e inkoper. 
 
Vervolg Tabel B3.2 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden belanghebbenden
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar diversiteit van deelnemende 
belanghebbenden  
Definitie belanghebbenden Vanwege de kennis over huisvesting en de rol bij het uitvoeren van het 
huisvestingsproces zijn de volgende belanghebbenden gekozen: 
- hoofd afdeling planning en control:  
 - initiator van de evaluatie, contactpersoon tijdens voortraject    
   evaluatie; 
- hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning: 
 - proceseigenaar, contactpersoon tijdens uitvoering evaluatie; 
 - inhoudelijk minder kennis van huisvesting; 
 - vertegenwoordiger huisvesting in managementteam, stuurt op afstand; 
- hoofd facilitaire dienst: 
 - verantwoordelijk voor uitvoering; 
 - meeste kennis van huisvesting: 
 - erg betrokken bij huisvesting, op hoger niveau dan huismeester; 
- huismeester: 
 - voert uit; 
 - kennis van huisvesting; 
 - op basis van tijd grootste inzet t.a.v. huisvesting; 
- hoofd lokale verwerving en 1e inkoper lokale verwerving: 
 - sluit contract af; 
 - alleen kennis van contract. 
Alle belanghebbenden in de evaluatie zijn gekozen 
omdat ze een bepaalde rol hebben bij het uitvoeren 
van het huisvestingsproces. Hierdoor behoren zij tot 
de eerste groep belanghebbenden, mensen die 
betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering 
van huisvesting. Directe of indirecte begunstigden en 
mensen die nadeel ondervinden zijn niet betrokken in 
de evaluatie. De aanwezige kennis over het 
huisvestingsproces is verschillend tussen de 
belanghebbenden. Daar waar de ene 
belanghebbende op afstand stuurt, zijn andere 
belanghebbenden direct betrokken bij de uitvoering.  
Tabel B3.3 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: diversiteit van deelnemende belanghebbenden 
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BIJLAGE 4 GEGEVENSANALYSE CASUS HOGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (huisvesting) – DIMENSIES PARTICIPATIE 
  ZOALS ERVAREN DOOR BELANGHEBBENDEN 
In onderliggende tabellen worden de antwoorden van de belanghebbenden op de eerste, derde tot en met de vijfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom is de vertaling van deze antwoorden naar de drie dimensies uit het raamwerk voor de hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 2.1) opgenomen. 
 
Belanghebbende Wijze nemen besluiten in evaluatieproces Vertaling naar cognitieve dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Tijdens de gesprekken voorafgaande aan de evaluatie zijn 
gezamenlijke besluiten genomen door het hoofd afdeling planning en 
control en de teamleider. Daarnaast hebben het hoofd afdeling 
planning en control en de teamleider afzonderlijk besluiten genomen op 
basis van het mailverkeer. Deze besluiten zijn vervolgens weer 
gecommuniceerd via de mail. Tijdens de korte terugkoppelmomenten 
gedurende de evaluatie zijn besluiten genomen door de teamleider op 
basis van adviezen van het hoofd afdeling planning en control. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft oprecht een 
besluitvormingsrol gehad voor aanvang van de evaluatie bij het 
vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Deze besluitvorming is 
tot stand gekomen tijdens gesprekken en mailverkeer over en weer. 
Dit betekent dat het hoofd afdeling planning en control bij een 
substantieel aspect van de evaluatie is betrokken. Door de 
onderlinge afstemming tussen het hoofd afdeling planning en control 





Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning is niet betrokken 
geweest bij besluitvorming ten behoeve van het evaluatieproces. De 
teamleider heeft deze besluiten genomen. Op welke wijze hij dit heeft 
gedaan is niet bekend bij het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geen 
besluitvormingsrol gehad in de evaluatie.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst is niet bekend met de wijze waarop besluiten 
zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken 
geweest. 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geen besluitvormingsrol gehad in de 
evaluatie.  
huismeester De huismeester is niet bekend met de wijze waarop besluiten zijn 
genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken geweest. 
De huismeester heeft geen besluitvormingsrol gehad in de evaluatie.  
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper is niet bekend met de wijze waarop besluiten zijn 
genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken geweest. 
De 1e inkoper heeft geen besluitvormingsrol gehad in de evaluatie.  
Tabel B4.1 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: cognitieve dimensie
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is de zorgvuldigheid van de 
teamleider opgevallen, doordat hij niet is afgegaan op de resultaten van 
één hotel maar van alle hotels. Dit is tijdens een kort, 
terugkoppelgesprek naar voren gekomen.  
Het hoofd afdeling planning en control vertelt zijn gevoelens over de 
evaluatie. De zorgvuldigheid van de teamleider wordt als een positief 
aspect van de evaluatie gezien. De zorgvuldigheid van de teamleider 




Op basis van gesprekken met de teamleider vraagt het hoofd faciliteiten 
en ondersteuning zichzelf af waarom staf CLSK geen capaciteit 
vrijmaakt om het onderdeel te ondersteunen en te begeleiden bij het op 
de juiste wijze uitvoeren van de procedures. Nu wordt alleen capaciteit 
vrijgemaakt voor het onderzoek, om eventuele tekortkomingen aan het 
licht te brengen. Tijdens het gesprek waarin de bevindingen door de 
teamleider zijn teruggekoppeld, kwam naar voren dat de medewerkers 
van de facilitaire dienst naar eer, geweten en de destijds aanwezige 
kennis hebben gehandeld.  
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft een minder 
positief gevoel over de evaluatie omdat zijn inziens de capaciteit 
beter kan worden gebruikt om het onderdeel te ondersteunen en te 
begeleiden bij het op de juiste wijze uitvoeren van procedures. Zijn 
gevoel over het huisvestingsprogramma is positiever omdat de 
medewerker naar eer, geweten en de destijds aanwezige kennis 
hebben gehandeld. Deze gevoelens komen voort uit gesprekken met 
de teamleider tijdens de evaluatie en het gesprek op het einde van 
de evaluatie waarin de bevindingen zijn besproken.  
hoofd facilitaire 
dienst 
De evaluatoren hebben gekeken naar het proces inhuren van hotels. 
Ze hebben geen rekening gehouden met het uitvoerende proces en de 
problemen waar tegenaan wordt gelopen in dit proces. De evaluatoren 
hebben objectief maar eenzijdig gekeken. Dat onduidelijk is hoe 
gegevens (cijfers) zijn omgezet in bevindingen. Dat de visie van het 
hoofd facilitaire dienst tegenovergesteld is van de evaluatoren. Het 
inzichtelijk maken van het proces tijdens het interview en de 
ongeplande verduidelijkingmomenten omdat de evaluatoren een 
eenzijdige kijk hebben op het inhuurproces. Het niet meenemen van het 
aspect personeel in de evaluatie, of het wel werkbaar is dat 
medewerkers steeds moeten wisselen van hotelkamer. Dat het hoofd 
facilitaire dienst geen complete en accurate informatie had over het 
aantal no-shows. De genoemde aspecten zijn het hoofd facilitaire 
dienst opgevallen door het lezen en bespreken van het concept rapport. 
Het hoofd facilitaire dienst beschrijft zijn gevoelens over de evaluatie 
en het huisvestingsproces, die zijn gebaseerd op het lezen en het 
bespreken van het concept rapport. Ondanks dat het hoofd facilitaire 
dienst heeft geprobeerd het huisvestingsproces en de bijkomende 
uitvoeringsproblemen inzichtelijk te maken, hebben de evaluatoren 
zijn inziens een eenzijdige kijk behouden. Het hoofd facilitaire dienst 
ervaart tegengestelde visie tussen zichzelf en de evaluatoren. Uit 
deze ervaringen is af te leiden dat het hoofd facilitaire dienst niet 
overtuigd is van zijn kwaliteit en waarde in de evaluatie omdat de 
evaluatoren eenzijdig hebben gekeken naar het inhuren van hotels. 
Tabel B4.2 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: emotionele dimensie 
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
huismeester Alles is op juistheid gecontroleerd op basis van de regelgeving. 
Controle is uitgevoerd of formulieren juist zijn ingevuld. De evaluatoren 
boden een luisterend oor, ze luisterden naar wat de huismeester te 
zeggen had. De evaluatoren kwamen rustgevend over, ze hadden een 
rustige manier van vragen stellen. Dit is naar voren gekomen tijdens de 
gesprekken en het onaangekondigde bezoek van de evaluatoren. 
Tijdens gesprekken en mailberichten (door Muriel aangetroffen tijdens 
het interview) is naar voren gekomen dat gaten waren gevallen in de 
administratieve correctheid van het opslaan van documenten, o.a. door 
verkeerd te kopiëren. Daarnaast was het aspect van de afhankelijkheid 
van informatie die van de gebruikers van huisvesting moet komen van 
belang voor de huismeester. 
De huismeester beschrijft zowel zijn gevoelens over de evaluatie als 
over het huisvestingsproces. Zijn gevoelens over de evaluatie komen 
voort uit de gesprekken met de evaluatoren. De huismeester 
beschrijft dat de evaluatoren luisterden naar wat hij te zeggen. Deze 
ervaring laat zien dat de huismeester zich gewaardeerd voelde in de 
evaluatie. De gevoelens over de uitvoering van het 
huisvestingsproces komen tijdens de gesprekken en het mailverkeer 
naar voren. Voor de huismeester was de afhankelijkheid van 
informatie die van de gebruikers van huisvesting moet komen van 
belang. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper is niets opgevallen tijdens de evaluatie. De 1e inkoper heeft geen persoonlijke gevoelens over de evaluatie of 
het huisvestingsproces ervaren tijdens de evaluatie. 
Vervolg Tabel B4.2 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: emotionele dimensie 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Initiator van het onderzoek. Hij heeft geen inhoudelijke rol in het 
huisvestingsproces. Door het hoofd afdeling planning en control heeft 
de commandant van het onderdeel een verzoek ingediend voor het 
laten plaatsvinden van de evaluatie. Vanuit zijn rol als auditcoördinator 
heeft het hoofd afdeling planning en control de interne communicatie 
verzorgd tijdens het voortraject van de evaluatie. De rol van het hoofd 
afdeling planning en control is aan bod gekomen toen hij een verzoek 
heeft ingediend voor de evaluatie tijdens een gesprek met o.a. de 
teamleider. 
Door de invloed van het hoofd afdeling planning en control heeft de 
commandant van het onderdeel een verzoek ingediend voor het 
laten plaatsvinden van de evaluatie. Het hoofd afdeling planning en 
control heeft gezorgd dat de interesse voor de huisvesting is 
aangewakkerd en huisvesting weer de volle aandacht heeft. Hiervoor 





Procesverantwoordelijke voor huisvesting en vertegenwoordiger van 
huisvesting in het managementteam. Het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning is geen proceseigenaar t.b.v. huisvesting. De rol van het 
hoofd faciliteiten en ondersteuning in de evaluatie is in het intake 
gesprek bij aanvang van de evaluatie naar voren gekomen.   
Als procesverantwoordelijke heeft het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning meer invloed in het huisvestingsproces dan de andere 
belanghebbenden. Door de evaluatie heeft huisvesting de volle 
aandacht van het hoofd faciliteiten en ondersteuning. Zijn rol in een 
de evaluatie is in een gesprek naar voren gekomen.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Aangeven hoe het proces verloopt om mensen te huisvesten, hoe no-
shows tot stand komen en wat hier aan is gedaan. Vertellen waar in het 
proces tegenaan wordt gelopen, wat de knelpunten zijn bij de 
uitvoerende instantie. Deze rol is het hoofd facilitaire dienst duidelijk 
geworden door het interview, de verzoeken van de evaluatoren om 
documentatie en het beantwoorden van vragen via mailberichten. 
De rol van het hoofd facilitaire dienst was minder invloedrijk dan die 
van het hoofd planning en control in de evaluatie. Het hoofd 
facilitaire dienst heeft in de evaluatie de aandacht gericht op 
problemen door het beschrijven van de knelpunten binnen het 
huisvestingsproces. Zijn rol in de evaluatie is duidelijk geworden 
door de mondelinge en schriftelijke contacten met de evaluatoren. 
huismeester Het aanleveren van informatie over de hotelbezetting, het aantal 
personen en het aantal overnachtingen. Het mondeling toelichten van 
de werkwijze op het onderdeel, de regelgeving van het onderdeel, de 
informatie die naar het hotel gaat en de informatie die van het hotel 
afkomt. Verzoeken van de evaluatoren zijn tijdens de gesprekken en 
via mailberichten gedaan.  
De huismeester heeft weinig tot geen invloed gehad in de evaluatie. 
Vanuit zijn uitvoerende rol heeft de huismeester de werkwijzen en de 
regelgeving ten behoeve van het huisvestingsproces toegelicht. Zijn 
rol is de huismeester duidelijk geworden door het mondelinge en 
schriftelijke contact met de evaluatoren. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
1e inkoper lokale 
verwerving 
Het hoofd lokale verwerving heeft de 1e inkoper bij zijn gesprek 
geroepen om antwoorden te geven op de door de evaluatoren gestelde 
vragen. Daarnaast heeft hij het betreffende contract opgezocht. 
De 1e inkoper heeft bijna geen invloed in het proces. Hij heeft 
informatie aangedragen over het huisvestingscontract. Zijn rol is 
duidelijk geworden in het gesprek met de evaluatoren. 
Vervolg Tabel B4.3 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: politieke dimensie 
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BIJLAGE 5 GEGEVENSANALYSE CASUS HOGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (huisvesting) – BENUTTING   
  EVALUATIEPROCES 
In onderliggende tabellen is een samenvatting van de antwoorden van de belanghebbenden op de zesde tot en met de elfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom staat de vertaling van deze antwoorden naar de vijf verschillende typen procesbenutting uit het raamwerk voor hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 2.1). 
 
Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
hoofd afdeling 
planning & control 
De evaluatie heeft het hoofd afdeling planning en control niet 
persoonlijk beïnvloed. Zijn vermoeden is bevestigd door de evaluatie. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft niets nieuws geleerd. Dit 
komt omdat hij bekend is met het evaluatieproces door zijn rol als 
auditcoördinator (al ruim 2 jaar) en zijn leidinggevende functie t.a.v. 
bureau onderzoeken interne beheersing (al ruim 2 jaar). 
Het hoofd afdeling planning en control heeft door deelname aan de 
evaluatie geen kennis genomen van de waarden en normen in het 




Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geleerd dat niet 
meer moet worden uitgegaan van aannames bij bureau huisvesting, 
maar alleen van feitelijkheden. Dit is een eigen reflectie op basis van de 
ervaring die hij heeft opgedaan als gevolg van het gesprek waarin de 
bevindingen zijn teruggekoppeld. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft als gevolg van 
zijn emotionele ervaring geleerd dat onderscheid moet worden 
gemaakt tussen verklaringen die zijn gebaseerd op feiten en 
verklaringen die zijn gebaseerd op aannames. Dit behoort tot de 
waarden en normen van het vakgebied evaluatie.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geleerd dat hij de tijd moet nemen om 
dingen uit te zoeken en te berekenen, ondanks de zeer hoge werkdruk. 
Het door de huismeester bewaren van alle mailverkeer omdat dit (moet) 
dienen als bewijslast. Het laten opschonen van de administratie en het 
vaker controleren of o.a. formulieren goed zijn getekend. Meer 
communiceren en controleren in plaats van aan te nemen dat alles 
goed gaat als hij niets hoort. Het hoofd facilitaire dienst heeft deze 
aspecten opgedaan als gevolg van zijn ervaring met het vertellen van 
het proces en wat hierin de knelpunten zijn en het doorvragen van de 
evaluatoren.  
Het hoofd facilitaire dienst heeft kennis genomen van meerdere 
waarden en normen van het vakgebied evaluatie die hij vervolgens 
zelf gebruikt als gevolg van zijn emotionele ervaring. Hij heeft 
geleerd dat hij geduldig moet zoeken naar feiten en bewijs van 
invloed in plaats van af te gaan op aannames. Ook als hier door de 
hoge werkdruk eigenlijk geen tijd voor is. Het controleren van de 
formulieren in de administratie is een voorbeeld van het uitvoeren 
van een kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid. Het 
expliciet maken van aannames wordt door het hoofd facilitaire dienst 
gedaan door meer te communiceren en te controleren in plaats van 
aan te nemen dat het goed gaat.  
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Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
huismeester De huismeester heeft meer structuur aangebracht in zijn werkwijze. 
Dossiers zijn anders samengesteld door bijvoorbeeld de gegevens van 
de gebruikers van de huisvesting per gebouw op te slaan in plaats van 
op alfabet. Daarnaast zijn in de mailbox mappen gemaakt per hotel en 
gebouw. (Dit heeft Muriel tijdens het interview gezien) De evaluatie 
heeft gezorgd dat de huismeester de administratie beter bewaakt. Een 
betere controle wordt uitgevoerd op de correcte invulling van 
formulieren. Daarnaast worden deze formulieren nu met de gegevens 
in het systeem gecontroleerd. Deze aspecten heeft de huismeester 
opgedaan doordat naar hem is geluisterd en hij zich gewaardeerd 
voelde. Tevens heeft hij deze gestructureerde werkwijze opgedaan 
door het beschrijven van de werkwijzen en de regelgeving van het 
huisvestingsproces 
De huismeester heeft door de evaluatie kennis gemaakt met 
meerdere waarden en normen van het vakgebied evaluatie, die hij 
vervolgens nu zelf gebruikt. Zo heeft de huismeester door de 
evaluatie zijn werkwijze binnen het huisvestingsproces meer 
gestructureerd door dossiers anders samen te stellen en 
mailberichten anders te bewaren. Ook het uitvoeren van een 
kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid is terug te vinden 
bij de huismeester. Hij controleert nu namelijk beter of formulieren 
correct zijn ingevuld en of de gegevens in de formulieren 
overeenkomen met de gegevens in het systeem. De gestructureerde 
werkwijze van de huismeester komt voort uit de emotionele en 
politieke dimensie die hij heeft ervaren tijdens de evaluatie. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De evaluatie heeft de 1e inkoper niet beïnvloed. Hij heeft al meerdere 
interviews en gesprekken gehad in het kader van evaluaties en 
onderzoeken. 
De 1e inkoper heeft door deelname aan de evaluatie geen kennis 
genomen van de waarden en normen in het vakgebied evaluatie 
omdat hij door zijn functie hier al inzicht in heeft. 
Vervolg Tabel B5.1 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: leren te leren 
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Belanghebbende Kennismaking met onbekende andere functionarissen Vertaling naar opbouwen professioneel netwerk  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft tijdens de evaluatie geen 
kennis gemaakt met functionarissen waar hij voor de evaluatie weinig of 
geen contact mee had. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen kennis gemaakt 




Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geen kennis 
gemaakt met functionarissen die hij nog niet kende. Dit komt omdat hij 
al 3 jaar op functie zit, waardoor de betrokkenen (inclusief teamleider) 
voor hem al bekend waren. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geen kennis 
gemaakt met andere mensen waar hij anders nooit of weinig contact 
mee had.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geen kennis gemaakt met voor hem 
onbekende functionarissen. Alle betrokkenen in het huisvestingsproces 
en de evaluatoren waren bekend bij het hoofd facilitaire dienst. 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geen kennis gemaakt met andere 
mensen waar hij anders nooit of weinig contact mee had.  
huismeester De huismeester heeft tijdens de evaluatie voor het eerst kennis 
gemaakt met de teamleider. Hij onderhoudt nu geen contact meer met 
deze teamleider. 
De huismeester heeft voor het eerst kennis gemaakt met de 
teamleider, maar onderhoudt geen contact meer met deze 
functionaris. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper heeft tijdens het gesprek voor de eerste keer kennis 
gemaakt met de evaluatoren, maar heeft nu geen contact meer met 
deze functionarissen. 
De 1e inkoper heeft voor het eerst kennis gemaakt met de 
evaluatoren, maar onderhoudt geen contact meer met deze 
functionarissen. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft door het lezen van het 
rapport kennis genomen van de motieven van de betrokkenen. De 
eigen opvattingen over huisvesting zijn niet veranderd. Het hoofd 
afdeling planning en control vond de werkwijze t.b.v. huisvesting 
onverklaarbaar en hij vindt dit nog steeds. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft via het evaluatierapport 
kennis genomen van de motieven van betrokkenen. Doordat in dit 
onderzoek de benutting van het evaluatieproces centraal staat en 
niet de benutting van de bevindingen, wordt de kennisneming van 




Door de mondelinge terugkoppeling van de teamleider en het rapport 
heeft het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning kennis genomen 
van de motieven van de medewerkers van de facilitaire dienst. Hij 
begrijpt de motieven van de anderen niet beter, de evaluatie heeft meer 
positief kritische vragen opgeleverd. Hij begrijpt niet waarom sommige 
informatie hem niet heeft bereikt en waarom bepaalde aspecten als 
vanzelfsprekend worden gezien terwijl zij dit niet zijn. De eigen 
opvatting t.a.v. huisvesting is gewijzigd. Voor de evaluatie had het 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning het idee dat alles t.a.v. 
huisvesting in de hand was, dat alles goed ging. Dat blijkt nu niet zo te 
zijn. Hij gaat nu zelf meer aanwijzingen geven aan functionarissen in 
het proces over de te hanteren werkwijze, aandachtspunten.  
Ondanks dat het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning kennis 
heeft genomen van de motieven van anderen, begrijpt hij deze niet 
beter. Dat het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning de 
verschillende motieven niet respecteert, komt naar voren doordat hij 
vertelt dat zijn eigen mening over huisvesting juist is gewijzigd. 
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst heeft in het concept rapport gelezen dat het 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning een andere zienswijze heeft 
dan hijzelf. Verder heeft het hoofd facilitaire dienst geen kennis 
genomen van de motieven en meningen van anderen. Meningen van 
anderen zijn niet in het verslag vermeld. 
Het hoofd facilitaire dienst heeft via het concept rapport kennis 
genomen van de zienswijze van het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning. Doordat in dit onderzoek de benutting van het 
evaluatieproces centraal staat en niet de benutting van de 
bevindingen, wordt deze kennisneming van het hoofd facilitaire 
dienst niet meegenomen. Verder heeft het hoofd facilitaire dienst 
geen kennis genomen van motieven en meningen van anderen. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
huismeester De huismeester heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen doordat naar het proces huisvesting is gekeken. 
Nagegaan is hoe bij de facilitaire afdeling wordt gewerkt, hoe wordt 
omgegaan met regelgeving en informatievoorziening. Meningen en 
motieven van anderen zijn niet aan de orde gekomen. 
De huismeester heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen.  
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen. Hij heeft verteld hoe het proces binnen lokale 
verwerving loopt. 
De 1e inkoper heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen.  
Vervolg Tabel B5.3 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: creëren gedeelde opvattingen 
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Belanghebbende Herinnering van aspecten, verduidelijking Vertaling naar verstevigen project  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van huisvesting. Huisvesting is niet duidelijker 
geworden voor het hoofd afdeling planning en control. Hij vond de 
werkwijze t.b.v. huisvesting onverklaarbaar en vindt dit nog steeds. 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan het huisvestingsprogramma. Tevens is dit programma 




Voor de evaluatie nam het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
al contact op met squadroncommandanten i.v.m. het tijdelijk vrijkomen 
van huisvesting door het deelnemen aan oefeningen door 
medewerkers. De bevindingen van de evaluatie laten zien dat dit 
niet/weinig heeft geholpen. Hij wil nu duidelijkere afspraken maken met 
de squadroncommandanten. Het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning heeft door de terugkoppeling extra informatie gekregen 
over huisvesting.  
Door de bevindingen is het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning duidelijk geworden dat zijn communicatie met de 
squadroncommandanten t.a.v. huisvesting onvoldoende heeft 
geholpen. Doordat in dit onderzoek de benutting van het 
evaluatieproces centraal staat en niet de benutting van de 
bevindingen, wordt deze verduidelijking van het hoofd afdeling 
faciliteiten en ondersteuning niet meegenomen in de resultaten.   
hoofd facilitaire 
dienst 
Door de evaluatie is het hoofd facilitaire dienst aangespoord om te 
kijken hoe het gaat, om navraag te doen, te controleren. Tevens is hij 
weer herinnerd aan de afspraken die zijn gemaakt om de interne 
regelgeving t.a.v. huisvesting na te leven. Deze afspraak was gemaakt 
voor de evaluatie, maar tijdens de evaluatie blijkt dat de interne 
regelgeving niet altijd helemaal werd nageleefd. De beleving van het 
hoofd facilitaire dienst was dat de opzegtermijn drie maanden bedroeg 
maar uit de documentatie blijkt dat dit een maand is. Deze 
verduidelijking heeft hij gekregen doordat tijdens de evaluatie zowel de 
meer als minder invloedrijke medewerkers zijn betrokken. 
Voor de evaluatie was binnen de facilitaire dienst de afspraak 
gemaakt de interne regelgeving ten aanzien van huisvesting na te 
leven. Tijdens de evaluatie blijkt dat deze afspraak niet altijd  
helemaal werd nageleefd. Hierdoor is het hoofd facilitaire dienst 
weer herinnerd aan de gemaakte afspraak binnen de facilitaire 
dienst. Voor het hoofd facilitaire dienst is duidelijk geworden wat de 
juiste opzegtermijn van contracten is. Hierdoor kan hij nu invloed 
uitoefenen om wijzigingen door te voeren binnen het 
huisvestingsprogramma. De herinnering en verduidelijking voor het 
hoofd facilitaire dienst komen voort uit de politieke dimensie die hij 
heeft ervaren. 
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Belanghebbende Herinnering van aspecten, verduidelijking Vertaling naar verstevigen project  
huismeester De huismeester is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten van 
huisvesting. Voor de huismeester is duidelijk geworden dat een 
dagelijkse informatievoorziening tussen de afdeling en de hotels 
ontbrak. De knelpunten in de contracten zijn naar boven gekomen 
tijdens de evaluatie. Tevens is voor de huismeester duidelijker 
geworden hoe het proces op het onderdeel verloopt. De 
verduidelijkingen voor de huismeester zijn ontstaan doordat de 
evaluatoren naar hem hebben geluisterd en hebben doorgevraagd 
waardoor hij zich gewaardeerd voelde. Tevens is de verduidelijking 
voor de huismeester ontstaan doordat hij vanuit zijn uitvoerende rol de 
werkwijzen en de regelgeving heeft toegelicht. 
De uitvoering van het huisvestingsproces en de knelpunten in dit 
proces zijn voor de huismeester duidelijker geworden tijdens de 
evaluatie. Deze verduidelijking is gekomen dankzij de emotionele en 





1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten t.b.v. 
huisvesting. Het proces is niet duidelijker geworden voor de 1e inkoper 
omdat bekend was hoe het proces binnen lokale verwerving liep. 
De 1e inkoper is door de evaluatie niet herinnerd aan het 
huisvestingsprogramma. Tevens is dit programma voor hem niet 
duidelijker geworden. 
Vervolg Tabel B5.4 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verstevigen project 
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Belanghebbende Wijziging waarden of moraal Vertaling naar verhogen moraal  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft nog niet gemerkt dat de 
waarden of het moraal is gewijzigd als gevolg van de evaluatie. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen wijziging in de 




Ondanks dat de medewerkers van de facilitaire dienst naar eer, 
geweten en de aanwezige kennis hebben gehandeld, hebben zij de lat 
voor zichzelf hoger gelegd. Tevens oefenen zij meer controle uit op 
medewerkers die huisvesting genieten. Er worden geen aannames 
meer gedaan op basis van wat de medewerkers die huisvesting 
genieten vertellen.  
Volgens het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning zijn de 
waarden en de moraal van de facilitaire dienst gewijzigd. Het 
vertrouwen op medewerkers is gewijzigd in het controleren van 
medewerkers. Deze beleving komt voort uit de emotionele dimensie 
die het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft ervaren. 
hoofd facilitaire 
dienst 
Door de evaluatie en de negatieve bevindingen is de moraal tijdelijk 
gedaald binnen de afdeling. De formulieren en de administratie wordt 
beter gecontroleerd. De moraal en de waarden zijn gewijzigd van 
vertrouwen in controleren, het zorgen voor bewijslast en het 
verstrekken van strakkere informatie ter juridische dekking. De 
facilitaire dienst wordt nu door een aantal stafafdelingen actiever 
ondersteund bij de uitvoering van het proces. De commandant van het 
onderdeel heeft verteld dat bij een no-show wordt geprobeerd de 
schade te verhalen op de betreffende medewerker. De wijziging van de 
moraal en de waarden zijn een gevolg van de vele negatieve 
bevindingen die zijn ontstaan door de eenzijdige kijk van de 
evaluatoren op het inhuren van hotels. 
De inzichten in tekortkomingen in het huisvestingsproces hebben de 
moraal tijdelijk verlaagd volgens het hoofd facilitaire dienst. De 
belanghebbenden en andere afdelingen zijn betrokken bij het 
verhelpen van de tekortkomingen. De moraal en waarden zijn 
gewijzigd van vertrouwen naar controleren. Voor het hoofd facilitaire 
dienst wordt dit beïnvloed door de emotionele dimensie die hij heeft 
ervaren.  
Tabel B5.5 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verhogen moraal 
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Belanghebbende Wijziging waarden of moraal Vertaling naar verhogen moraal  
huismeester De moraal binnen de facilitaire afdeling is wel gewijzigd. De uitvoering 
loopt nu beter en er wordt meer controle tijdens het proces van het 
verstrekken van huisvesting uitgeoefend. Tevens worden voortaan alle 
mailberichten t.a.v. huisvesting bewaard voor bewijsvoering. Binnen de 
facilitaire afdeling wordt meer accuraat gewerkt. De wederzijdse 
informatie tussen de facilitaire afdeling en de hotels is verbeterd. De 
moraal bij de gebruikers van de huisvesting is niet gewijzigd. De 
huismeester wil ook verbeteren doordat hij positieve gevoelens heeft 
over hoe de evaluatie is gelopen en hij ook zijn best doet bij de 
uitvoering van het proces. Alle informatie wordt voorgekauwd op papier 
maar hier wordt nog steeds geen gebruik van gemaakt.  
Volgens de huismeester is de moraal binnen de facilitaire dienst 
gewijzigd, maar bij de gebruikers van huisvesting niet. Gebruikers 
van huisvesting maken nog steeds geen gebruik van de beschikbare 
informatie. Binnen de facilitaire dienst wordt nu meer gecontroleerd 
en wordt gezorgd dat bewijslast aanwezig is. Tevens wordt door de 
medewerkers meer accuraat gewerkt. Voor de huismeester wordt dit 
beïnvloed door de emotionele dimensie die hij heeft ervaren. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De facilitaire medewerkers zijn scherper gaan letten op afspraken t.b.v. 
huisvesting. Hij kan dit niet terugbrengen naar een ervaring die hij heeft 
opgedaan in het evaluatieproces. 
De 1e inkoper ziet een wijziging in de moraal en de waarden doordat 
de medewerkers van de facilitaire dienst nu meer controleren. 
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BIJLAGE 6 GEGEVENSANALYSE CASUS LAGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (niet financiële informatie) – ONTWERP VAN 
  PARTICIPATIE 
In de onderliggende tabellen zijn de antwoorden van de teamleider op de interviewvragen uit bijlage 1 opgenomen in de middelste kolom. Daar waar de 
antwoorden zijn bekrachtigd door documenten of door andere belanghebbenden, wordt dit cursief weergegeven in de middelste kolom. Bij 
voortdurende communicatie worden bevestigingen op basis van de antwoorden op vraag 2 uit bijlage 2 cursief weergegeven. De analyse van het 
ontwerp van de kernelementen voor participatie in de casus naar het ontwerp van participatie uit het raamwerk voor de lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 3.1) staat in de laatste kolom beschreven.   
 
Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen iteratie, weinig communicatie 
en dialoog  
Geen iteratie in participatie Tijdens het voorbereiden van het onderzoek heeft de teamleider op basis 
van o.a. de aanwezige informatie, de risico-analyse en de inrichting van de 
organisatie de belanghebbenden vastgesteld. Vervolgens zijn interviews 
met deze belanghebbenden gepland. De betrokkenheid van 
belanghebbenden bestond uit het aandragen van aandachtspunten aan het 
begin van de evaluatie, het aanleveren van informatie en gegevens aan de 











- Een paar weken voor de evaluatie is in het intake gesprek met de 
onderdeelscommandant en het hoofd afdeling planning en control de 
evaluatie toegelicht. In dit gesprek heeft het onderdeel eigen 
aandachtspunten aan kunnen dragen. De onderzoekscoördinator op staf 
Koninklijke Luchtmacht mailt als antwoord op de vraag wanneer en met 
welke functionarissen is gesproken tijdens het intake gesprek dat geen 
intake gesprek heeft plaatsgevonden omdat alleen cryptobeheer en niet 
financiële informatie is onderzocht.  
- Schriftelijke aankondiging onderzoek vanuit staf Koninklijke Luchtmacht 
naar onderdeel, hoofd afdeling planning en control en bureau 
onderzoeken interne beheersing. Nota aangetroffen in evaluatiedossier. 
Voor aanvang van de evaluatie zijn de 
belanghebbenden van de evaluatie vastgesteld. De 
interviews met deze belanghebbenden zijn gepland, 
maar verder is geen sprake van een planning hoe 
belanghebbenden in de verschillende fasen worden 
betrokken. De betrokkenheid van de 
belanghebbenden bestond uit het aandragen van 
aandachtspunten aan het begin van de evaluatie en 
het aanleveren van informatie en gegevens tijdens de 
evaluatie. Het intern communiceren van de 
bevindingen wordt niet meegenomen in de resultaten 
omdat dit onderzoek betrekking heeft op het 
evaluatieproces. Voor aanvang, aan het begin, 
tijdens en op het einde van de evaluatie is zowel 
schriftelijk als mondeling gecommuniceerd met 
belanghebbenden. Het schriftelijke contact bestond 
uit de schriftelijke aankondiging van de evaluatie, het 
ter beoordeling aanbieden van de interviewverslagen 
en de reacties hierop van de belanghebbenden en  
Tabel B6.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: geen iteratie, weinig communicatie en dialoog 
           Pagina 70 van 93  
 
Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen iteratie, weinig communicatie 
en dialoog  









- Telefonische gesprekken met belanghebbenden voor het maken van de 
interviewafspraken. In interview ook aangegeven door: hoofd bureau 
management control, hoofd onderhoudssquadron, hoofd vliegend 
squadron, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. 
- Bij aanvang van de evaluatie heeft een gesprek met het hoofd planning 
en control plaatsgevonden (inbrief). Hierin heeft de teamleider toegelicht 
wat de evaluatoren gingen doen en welke functionarissen zij gingen 
interviewen. In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning 
en control, hoofd bureau management control. 
- Tijdens interviews is met de belanghebbenden gesproken om een beeld 
te krijgen hoe het proces niet financiële informatie verloopt. In interview 
ook aangegeven door: hoofd bureau management control, hoofd 
onderhoudssquadron, hoofd operatiën, hoofd vliegend squadron, hoofd 
bureau analyse en bedrijfsvoering. 
- Verslagen van de interviews zijn voor hoor- en wederhoor per mail 
aangeboden aan de belanghebbenden. Belanghebbenden hebben via 
de mail hun reacties gegeven. Interviewverslagen, aanbieden verslagen 
per mail voor hoor-wederhoor en reacties via de mail zijn aangetroffen in 
het evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door:  hoofd bureau 
management control, hoofd onderhoudssquadron, hoofd operatiën, 
hoofd vliegend squadron, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. 
- Tijdens de evaluatie hebben de evaluatoren teruggekoppeld met de 
belanghebbenden voor bevestiging of zijzelf de gegevens juist hebben 
geïnterpreteerd. In interview ook aangegeven door:  hoofd bureau 
management control, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. 
het per mail aanbieden en reageren op het concept 
rapport. Het persoonlijke contact bestond uit het 
telefonische contact voor het maken van de 
interviewafspraken, de interviews en de 
terugkoppelmomenten. Tevens heeft aan het begin 
en op het einde van de evaluatie een gesprek 
plaatsgevonden voor het toelichten van de evaluatie 
en het terugkoppelen van de bevindingen.  
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen iteratie, weinig communicatie 
en dialoog  






- Op het einde van de evaluatie heeft een terugkoppeling (debrief) 
plaatsgevonden met het hoofd afdeling planning en control en het hoofd 
bureau management control. Tijdens dit gesprek zijn de belangrijkste 
bevindingen besproken. In interview ook aangegeven door: hoofd 
afdeling planning en control, hoofd bureau management control. 
- Op het einde van de evaluatie (na debrief) zijn de vijf belangrijkste 
bevindingen gepresenteerd aan het managementteam. 
- Het concept rapport is per mail voor hoor-wederhoor aangeboden aan 
het hoofd afdeling planning en control. Het hoofd afdeling planning en 
control heeft gezorgd voor de interne verspreiding. Concept rapport 
aangetroffen in evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: 
hoofd afdeling planning en control. 
- Het hoofd afdeling planning en control heeft via de mail de reacties van 
het onderdeel op het concept rapport bekend gesteld. Mailverkeer 
aangetroffen in evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: 
hoofd afdeling planning en control. 
- Het definitieve rapport is met een nota schriftelijk aangeboden aan de 
commandant van het onderdeel. Nota en rapport zijn aangetroffen in 
evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling 
planning en control. 
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen rol in besluitvorming en 
verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Inhoud van participatie Een paar weken voor de evaluatie heeft een intake gesprek plaatsgevonden 
met staf Koninklijke Luchtmacht, commandant van het onderdeel en het 
hoofd afdeling planning en control. In dit gesprek is toelichting gegeven op 
de evaluatie, de onderwerpen/aspecten die worden bekeken. De 
onderzoekscoördinator op staf Koninklijke Luchtmacht mailt als antwoord op 
de vraag wanneer en met welke functionarissen is gesproken tijdens het 
intake gesprek dat geen intake gesprek heeft plaatsgevonden omdat alleen 
cryptobeheer en niet financiële informatie is onderzocht. 
Ongeveer twee weken voor de evaluatie heeft de teamleider op basis van 
de beschikbare informatie vastgesteld wie de belanghebbenden zijn. Hij 
heeft interviews gepland met het hoofd afdeling planning en control en het 
hoofd bureau management control. Uit deze interviews blijkt wie de 
leveranciers zijn. Vervolgens zijn met deze leveranciers interviews gepland. 
De leveranciers hebben tijdens de interviews informatie aangeleverd over 
hoe niet financiële informatie tot stand komt, hoe zij deze informatie 
aanbieden en of en hoe zij terugkoppeling krijgen. Het hoofd afdeling 
planning en control is voornamelijk betrokken bij het intake gesprek t.b.v. 
evaluatie en de debrief van de bevindingen. Het hoofd afdeling planning en 
control heeft gedurende de evaluatie verschillende malen gevraagd hoe de 
evaluatie verliep, of de medewerking goed was. In interview ook 
aangegeven door: hoofd afdeling planning en control. 
Belanghebbenden zijn niet betrokken bij het 
vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Het 
verzamelen van de data is door de evaluatoren 
gedaan. Hierbij hebben zij actief gezocht naar de 
zienswijzen en meningen van de belanghebbenden 
door het houden van interviews en het aanbieden van 
interviewverslagen voor een reactie. Aan andere 
activiteiten dan de interviews en het aanleveren van 
opgevraagde gegevens tijdens de evaluatie hebben 
de belanghebbenden niet deelgenomen. Gesprekken 
die aan het begin en op het einde hebben 
plaatsgevonden zijn bedoeld voor het informeren van 
de belanghebbenden en niet om de 
belanghebbenden te betrekken bij het identificeren 
van vragen, het bepalen van de inhoud van de 
evaluatie of het interpreteren van de resultaten. 
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen rol in besluitvorming en 
verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Plaats van evaluatie 
 
 
Het hoofd afdeling planning en control heeft bij aanvang van de evaluatie 
deelgenomen aan het gesprek waarin de evaluatie werd toegelicht. In 
interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en control. 
 
De belanghebbenden hebben informatie aangeleverd waar de evaluatoren 
om hebben gevraagd tijdens de interviews.  
Het analyseren en interpreteren van de gegevens is alleen door de 
evaluatoren gedaan. De evaluatoren hebben een paar keer teruggekoppeld 
met de belanghebbenden voor bevestiging of zijzelf de gegevens juist 
hebben geïnterpreteerd. In interview ook aangegeven door: hoofd bureau 
management control, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. Op het einde 
van de evaluatie zijn de bevindingen in een debrief teruggekoppeld met het 
hoofd afdeling planning en control en het hoofd bureau management 
control. . In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en 
control, hoofd bureau management control.  Vervolgens hebben zij voor de 
interne communicatie gezorgd. Niet bekrachtigt door belanghebbenden. Op 
het einde van de evaluatie (na de debrief) is een presentatie gegeven aan 
het managementteam. Hier zijn de vijf belangrijkste bevindingen 
gepresenteerd. Niet bekrachtigt door belanghebbenden. Door de debrief 
aan het hoofd afdeling planning en control, levert deze presentatie geen 
verrassingen meer op voor hem 
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar beperkte diversiteit van 
deelnemende belanghebbenden  
Definitie belanghebbenden Niet financiële informatie bestaat uit: 
-  personele gereedheid: wordt aangeleverd door hoofd afdeling personeel 
 en organisatie; 
- materiële gereedheid: wordt aangeleverd door squadrons aan bureau 
 analyse bedrijfsvoering.  
- geoefendheid luchtvarenden: wordt aangeleverd door squadron-
 commandanten.  
 
Het hele proces van niet financiële informatie is nagelopen om te kunnen 
schetsen wat de situatie is op het onderdeel. De gehele rapportageketen is 
nagelopen van de bron tot aan de daadwerkelijke rapportage. De 
onderliggende belanghebbenden hebben een rol in dit proces. 
- hoofd afdeling planning en control:  
 - proceseigenaar, vertegenwoordiger in managementteam t.b.v. niet 
   financiële informatie; 
- hoofd bureau management control:  
 - dagelijkse leiding over niet financiële informatie, is      
   eindverantwoordelijk voor niet financiële informatie; 
 - heeft veel kennis omdat hij vanwege zijn functie intensief    
   betrokken is in het proces; 
 - heeft de grootste inzet. Hij verzamelt en controleert de gegevens en 
   maakt de gegevens gereed voor presentatie; 
Alle belanghebbenden zijn gekozen omdat zij een rol 
hebben in het proces van het verzamelen en het 
rapporteren van niet financiële informatie. Directe of 
indirecte begunstigden en mensen die nadeel 
ondervinden zijn niet betrokken geweest in de 
evaluatie. Dit betekent dat de groep 
belanghebbenden alleen bestaat uit mensen die 
betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering 
van het proces voor het rapporteren van niet 
financiële informatie. De aanwezige kennis van de 
belanghebbenden over niet financiële informatie is 
beperkt tot het aanleveren van hun deel van de 
informatie en gegevens. Het hoofd bureau 
management control overziet het hele proces en door 
zijn intensieve betrokkenheid en inzet heeft hij veel 
kennis van het proces.  
Tabel B6.3 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: beperkte diversiteit van deelnemende belanghebbenden 
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar beperkte diversiteit van 
deelnemende belanghebbenden  
Vervolg Definitie 
belanghebbenden 
- hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering: 
 - bureau analyse bedrijfsvoering maakt uit de onderhoudsgegevens die 
  afkomstig zijn uit het onderhoudsregistratiesysteem de materiële  
  gereedheid op. Vervolgens gaat deze informatie naar bureau  
  management control; 
- heeft veel kennis hoe gegevens uit het bronsysteem kunnen 
 worden gehaald; 
- aanleveren en onderbouwen gegevens; 
- hoofd afdeling personeel en organisatie; 
 - leverancier van gegevens t.a.v. personele gereedheid; 
- kennis van de informatie die hij aanlevert en wat hij wanneer   
moeten aanleveren. Van het gehele proces heeft hij globale   
kennis; 
-  aanleveren en onderbouwen gegevens; 
- hoofd vliegend squadron: 
 - leveranciers van gegevens t.b.v. geoefendheid; 
- kennis van de informatie die hij aanlevert en wat hij wanneer   
moeten aanleveren. Van het gehele proces heeft hij globale   
kennis; 
- aanleveren en onderbouwen gegevens; 
- hoofd onderhoudssquadron: 
 - zit minder in het proces. Teamleider dacht dat zij een rol had in het 
   maken van de vertaalslag t.b.v. het onderhoudsproces. Dit bleek niet 
   het geval te zijn. 
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BIJLAGE 7 GEGEVENSANALYSE CASUS LAGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (niet financiële informatie) – DIMENSIES 
  PARTICIPATIE ZOALS ERVAREN DOOR BELANGHEBBENDEN 
In onderliggende tabellen worden de antwoorden van de belanghebbenden op de eerste, derde tot en met de vijfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom is de vertaling van deze antwoorden naar de drie dimensies uit het raamwerk voor de lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 3.1) opgenomen. 
 
Belanghebbende Wijze nemen besluiten in evaluatieproces Vertaling naar cognitieve dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is niet bekend met de wijze 
waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij 
betrokken geweest. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen besluitvormingsrol 
gehad in de evaluatie 
hoofd bureau 
management control 
Het hoofd bureau management control is niet bekend met de wijze 
waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij 
betrokken geweest. De aandachtspunten die het hoofd bureau 
management control tijdens de inbrief heeft opgebracht, zijn door de 
evaluatoren overgenomen. 
Het hoofd bureau management control heeft geen besluitvormingsrol 
gehad in de evaluatie 
hoofd onderhouds-
squadron 
Het hoofd onderhoudssquadron is niet bekend met de wijze waarop 
besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Zij is hier niet bij 
betrokken geweest. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft geen besluitvormingsrol gehad 





Het hoofd operatiën is niet bekend met de wijze waarop besluiten zijn 
genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken geweest. 




Het hoofd vliegend squadron is niet bekend met de wijze waarop 
besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij 
betrokken geweest. 





Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is niet bekend met de 
wijze waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier 
niet bij betrokken geweest. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft geen 
besluitvormingsrol gehad in de evaluatie 
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is niets opgevallen in het 
evaluatieproces. De evaluatie is geruisloos uitgevoerd. De evaluatoren 
hebben zelfstandig de weg gevonden. Het hoofd afdeling planning en 
control regelmatig aan de evaluatieleider gevraagd of hij voldoende 
medewerking kreeg. De terugkoppeling van de bevindingen tijdens de 
debrief was voor hem het meest belangrijk. Hieruit bleek namelijk dat 
de squadroncommandanten tevreden zijn over de richtlijnen die zij 
vanuit de afdeling planning en control ontvangen over het hoe en wat 
zij moeten aanleveren t.a.v. niet financiële informatie. Dit was nog niet 
bekend bij het hoofd afdeling planning en control. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen gevoelens over de 
evaluatie ervaren, doordat de evaluatie geruisloos is verlopen. Hij 
heeft positieve gevoelens over niet financiële informatie door de 
mondelinge terugkoppeling op het einde van de evaluatie, waaruit 
blijkt dat de belanghebbenden tevreden zijn over de richtlijnen die zij 
krijgen vanuit de afdeling planning en control. 
hoofd bureau 
management control 
Het hoofd bureau management control is opgevallen dat de evaluatoren 
erg op de inhoud gericht zijn en dat zij minder kijken hoe het proces 
wordt uitgevoerd op het luchtmachtonderdeel. De evaluatoren kijken 
voornamelijk naar details en minder naar het proces. Het hoofd bureau 
management control is van mening dat het belangrijk is dat het proces 
goed loopt en dat af en toe een verschrijving plaatsvindt is zijn inziens 
minder belangrijk. De genoemde aspecten zijn hem opgevallen tijdens 
het interview, de korte terugkoppelmomenten en de debrief. De 
positieve terugkoppeling die de evaluatoren hebben ontvangen van de 
squadroncommandanten over het format en de richtlijnen die zij vanuit 
de afdeling planning en control krijgen, was het meeste belangrijke 
aspect voor het hoofd bureau management control. Daarnaast was het 
voor hem belangrijk om terugkoppeling te krijgen over de uitvoering van 
het proces, hoe het proces loopt. Het interview, de korte 
terugkoppelmomenten en de debrief hebben hier aan bijgedragen. 
Het hoofd bureau management control heeft minder positieve 
gevoelens over de evaluatie doordat voornamelijk naar details is 
gekeken en minder naar hoe het proces wordt uitgevoerd. Over het 
programma niet financiële informatie heeft hij positievere gevoelens. 
Dit komt door de positieve terugkoppeling die de evaluatoren hebben 
gekregen vanuit de belanghebbenden over het format en de 
richtlijnen vanuit de afdeling planning en control. De genoemde 
aspecten heeft het hoofd bureau management control ervaren 
tijdens het interview, de korte terugkoppelmomenten en de 
terugkoppeling op het einde van de evaluatie.  
Tabel B7.2 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: emotionele dimensie
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd onderhouds-
squadron 
Het hoofd onderhoudssquadron is niets opgevallen in het 
evaluatieproces. De evaluatoren hebben geen verrassende vragen 
gesteld. Het waren de standaard vragen, waarbij naar de bekende weg 
werd gevraagd. Bij het rapporteren van de cijfers wordt toelichting 
gegeven om de nuances in de cijfers te verduidelijken. Naarmate de 
rapportage hoger in de lijn komt, verdwijnt deze toelichting en nuance. 
In het interview met het hoofd onderhoudssquadron vertelde de 
evaluatoren dat ze dit ook van andere squadroncommandanten hadden 
gehoord. Deze bevestiging was een belangrijk aspect in het 
evaluatieproces voor het hoofd onderhoudssquadron. 
Het hoofd onderhoudssquadron ervaart de evaluatie als standaard, 
doordat naar de bekende weg is gevraagd en geen verrassende 
vragen zijn gesteld. Zij heeft minder positieve gevoelens over het 
programma niet financiële informatie doordat de toelichting en de 
nuance bij cijfers verdwijnen naarmate de rapportage hoger in de 
managementlijn komt. Wel ervaart zij het als positief dat dit aspect 
ook door andere belanghebbenden is aangegeven, waardoor zij een 






Het valt het hoofd operatiën op dat de evaluaties steeds eenduidig zijn, 
elke keer worden dezelfde vragen gesteld. Voor het hoofd operatiën is 
niet duidelijk wat met de bevindingen van de evaluatie wordt gedaan, 
zowel op het onderdeel als op staf CLSK. ‘Plan, do, check’ vindt wel 
plaats, maar het is niet zichtbaar of ‘act’ plaatsvindt. Hoofd operatiën 
ziet namelijk geen wijziging in de bedrijfsvoering. De afdeling planning 
& control is duidelijk in welke informatie ze op welke wijze aangeleverd 
wil krijgen. Hoofd operatiën is van mening dat de afdeling planning en 
control de verkeerde cijfers op de verkeerde manier wil hebben. Het 
zou beter zijn als de gegevens direct uit het bronsysteem worden 
gehaald in plaats van dat deze gegevens nog moet worden vertaald om 
te rapporteren. Hoofd operatiën vertelt in de evaluatie wat wordt 
gevraagd en ziet veranderingen graag terug in de bedrijfsvoering. Als 
deze veranderingen al plaatsvinden zijn ze niet zichtbaar voor het hoofd 
operatiën. Door het evaluatieproces is dus nog niets zichtbaars 
veranderd. 
Het hoofd operatiën ervaart geen positieve gevoelens over de 
evaluatie omdat elke keer dezelfde vragen worden gesteld en hij 
geen veranderingen ziet in de bedrijfsvoering als gevolg van de 
evaluatie. Dit laatste aspect wordt niet meegenomen in de resultaten 
omdat dit de benutting van bevindingen betreft en niet de benutting 
van het evaluatieproces. Ondanks dat voor het hoofd operatiën 
duidelijk is welke informatie moet worden aangeleverd, is hij van 
mening dat de verkeerde gegevens op de verkeerde manier worden 
gevraagd. Hieruit blijken de minder positieve gevoelens over het 
programma niet financiële informatie. Deze gevoelens ervaart het 
hoofd operatiën onder andere tijdens het interview en gedurende de 
evaluatie.  
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd vliegend 
squadron 
Bij het plannen van de afspraak was het hoofd vliegend squadron 
aangenaam verrast dat hij werd betrokken in de evaluatie. Hij had dit 
niet verwacht. Het gaf het hoofd vliegend squadron tijdens het interview 
een goed gevoel dat hij zijn irritatie over de trechterwerking van 
informatie bij rapportages kon uiten. Als hij dit intern uitegt, worden 
verklaringen gegeven die hij wel begrijpt maar waar hij het niet mee 
eens is. Hij vond het interview begripvol, maar zakelijk. Het hoofd 
vliegend squadron had zelf niet veel aan het interview. 
Het hoofd vliegend squadron heeft positieve gevoelens over de 
evaluatie ervaren doordat hij is betrokken bij de evaluatie en hij 
tijdens het interview zijn irritaties kon uiten over het programma niet 
financiële informatie. Ondanks deze positieve gevoelens ervaart hij 
het interview als zakelijk, waarbij hij zelf niet veel aan het interview 
heeft. Door de trechterwerking van informatie die optreedt bij de 
rapportages zijn de gevoelens van het hoofd vliegend squadron voor 
het programma minder positief. De genoemde ervaringen komen 
voort uit het telefonische contact met de evaluatoren voor het 




Tijdens het interview en het telefonische gesprek waarin om informatie 
is gevraagd, is het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering opgevallen 
dat de evaluatoren erg in detail wilden gaan. Hij vroeg zich af of dit wel 
zinvol was vanwege de complexiteit van het proces. De gegevens voor 
niet financiële informatie komen uit een bronsysteem dat niet is 
gemaakt om deze gegevens te presenteren. Daarom wordt in een 
ander bestand een vertaling gemaakt van deze gegevens zodat ze 
kunnen worden gerapporteerd. Het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering heeft geen aspecten uit het evaluatieproces die voor 
hem belangrijk waren. Hij had zelf geen belang bij de evaluatie. Het 
hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is zelf bezig met het 
vereenvoudigen en afstemmen van de rapportages op de wensen van 
de klant. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft minder positieve 
gevoelens over de evaluatie doordat de evaluatoren erg in detail 
wilden gaan hoe de niet financiële informatie tot stand komt terwijl dit 
een complex proces is. Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering 
heeft dit ervaren tijdens het interview en het telefonische gesprek 
waarin om informatie is gevraagd.  
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
In zijn functie als hoofd afdeling planning en control verzamelt hij niet 
financiële informatie en maakt hij deze informatie toegankelijk. Hij is 
niet verantwoordelijk voor de juistheid van de informatie. Het hoofd 
afdeling planning en control is lid van het directieberaad en presenteert 
als proceseigenaar van niet financiële informatie deze informatie in dit  
directieberaad. Hij is deskundig t.a.v. niet financiële informatie als deel 
van de managementinformatie, maar is inhoudelijk niet de deskundige. 
De rol van het hoofd afdeling planning en control in dit evaluatieproces 
is de rol van proceseigenaar niet financiële informatie en 
onderzoekscoördinator. Tijdens de inbrief met de evaluatoren heeft hij 
zijn rol t.a.v. niet financiële informatie toegelicht. De evaluatie is in grote 
lijnen besproken, inclusief accenten waar de evaluatoren op kunnen 
letten. Het hoofd afdeling planning en control is niet betrokken in de 
besluitvorming over de uiteindelijke inhoud van de evaluatie en de 
interviewvragen. 
Ondanks dat het hoofd afdeling planning en control proceseigenaar 
is van niet financiële informatie, is hij in deze evaluatie niet meer 
invloedrijk dan de andere belanghebbenden. Hij heeft niet 
bijgedragen aan het aanwakkeren van de interesse en het genereren 
van aandacht voor het programma.  
hoofd bureau 
management control 
Het hoofd afdeling planning en control is eindverantwoordelijk t.a.v. niet 
financiële informatie. Het hoofd bureau management control is de 
procesverantwoordelijke, de procescoördinator t.a.v. niet financiële 
informatie. In deze rol is hij ook verantwoordelijk voor het 
implementeren van aanbevelingen die voortkomen uit evaluaties. Voor 
wat betreft deze evaluatie t.b.v. niet financiële informatie was het hoofd 
bureau management control de hoofdrolspeler. Tijdens het interview 
heeft hij antwoorden gegeven op vragen. Daarnaast heeft hij op 
verzoek van de evaluatoren documenten aangeleverd.  
Tijdens het gesprek aan het begin van de evaluatie, blijkt dat het 
hoofd bureau management control een hoofdrol heeft tijdens deze 
evaluatie doordat hij procescoördinator is van niet financiële 
informatie. Vanuit deze rol heeft hij informatie en documenten 
aangeleverd op verzoek van de evaluatoren. Zijn betrokkenheid 
heeft niet geleidt tot het aanwakkeren van de interesse en het 
genereren van aandacht voor niet financiële informatie. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
vervolg hoofd bureau 
management control 
Bij vragen en onduidelijkheden heeft het hoofd bureau management 
control de betreffende punten nader uitgezocht voor de evaluatoren. 
Tijdens de inbrief met de evaluatoren, het hoofd afdeling planning en 
control en het hoofd bureau management control blijkt dat hij in deze 




De rol van het hoofd onderhoudssquadron t.a.v. niet financiële 
informatie is het rapporteren van de gegevens t.b.v. het 
onderhoudsproces. Deze rol staat in de planning en control richtlijnen 
beschreven. Naast het rapporteren van informatie, verzamelt het hoofd 
onderhoudssquadron tevens informatie om zelf op te kunnen sturen. De 
perceptie van de eigen rol in het evaluatieproces was het aangeven wat 
de squadroncommandanten vonden van de stuurinformatie. Vragen in 
het interview waren gericht op de kwaliteit van de informatie. Wat wordt 
op het middenmanagementniveau aangegeven en wat komt hiervan op 
het hoger managementniveau terecht. Deze perceptie is tijdens het 
interview ontstaan. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft weinig invloed gehad in de 
evaluatie. Haar rol bestond uit het aangeven wat zij aan informatie 
rapporteert en wat zij van de stuurinformatie vond. Zo heeft zij haar 





De rol van hoofd operatiën in het evaluatieproces is om als 
geïnterviewde informatie te geven zodat de evaluatoren de dataset 
goed kunnen krijgen. Hoofd operatiën geeft informatie, vertelt de 
knelpunten in de hoop op verbetering van de bedrijfsvoering. Voor het 
aanleveren van niet financiële informatie worden nu gegevens uit het 
bronsysteem gehaald om te worden overgezet naar een wordbestand. 
De operationele gegevens worden namelijk niet vanuit het bronsysteem 
aangeleverd. Daarnaast worden nu cijfers gerapporteerd waar niets 
mee wordt gedaan, die geen inhoud hebben.  
Het hoofd operatiën heeft weinig tot geen invloed gehad in de 
evaluatie. Hij heeft uitgelegd hoe de operationele gegevens tot stand 
komen die hij rapporteert. Tevens heeft hij in het interview de 
aandacht gericht op de problemen door het beschrijven van de 
knelpunten binnen het proces van het rapporteren van niet financiële 
informatie. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
hoofd vliegend 
squadron 
De evaluatie was gericht op de maand en kwartaalrapportages. Elke 
maand en kwartaal worden rapportages opgesteld. De rol van het hoofd 
vliegend squadron in de evaluatie was uitleggen hoe gegevens tot 
stand komen, hoe hij daar mee om gaat en hoe hij zelf verbeteringen 
ziet. Interne werkwijzen zijn vastgelegd en worden gecontroleerd. 
Rapportages binnen het onderdeel komen uit verschillende systemen 
waardoor verschillen ontstaan in de cijfers. Het hoofd vliegend 
squadron had in het begin moeite met de trechterwerking van cijfers en 
onderbouwingen/toelichtingen naarmate rapportages hoger in de 
organisatie komen. Aangezien het goed loopt binnen het squadron 
vindt hij deze trechterwerking nu minder belangrijk. De rol in de 
evaluatie is het hoofd vliegend squadron duidelijk geworden tijdens het 
interview.  
Het hoofd vliegend squadron heeft weinig tot geen invloed gehad in 
de evaluatie. Hij heeft uitgelegd hoe de operationele gegevens tot 
stand komen die hij rapporteert. Tevens heeft hij in het interview de 
aandacht gericht op mogelijkheden voor verbetering in het proces 




Uitleg geven over de eigen werkzaamheden in het proces van 
rapporteren van niet financiële informatie. Het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering heeft uitgelegd uit welke systemen de gegevens worden 
gehaald, wat bureau analyse en bedrijfsvoering daar mee doet en hoe 
de gegevens vervolgens worden verspreid. Zijn rol in de evaluatie is het 
hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering duidelijk geworden door een 
mail die voor aanvang van de evaluatie door de evaluatoren is 
verstuurd. Hierin verduidelijkten de evaluatoren welke gegevens zij 
wilden ontvangen.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft weinig tot geen 
invloed gehad in de evaluatie. Hij heeft de werkwijzen van het 
bureau analyse en bedrijfsvoering bij het verzamelen, analyseren en 
verspreiden van niet financiële informatie toegelicht. Zijn rol in de 
evaluatie is het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering duidelijk 
geworden tijdens het mailcontact met de evaluatoren voor aanvang 
van de evaluatie. 
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BIJLAGE 8 GEGEVENSANALYSE CASUS LAGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (niet financiële informatie) – BENUTTING 
  EVALUATIEPROCES 
In onderliggende tabellen is een samenvatting van de antwoorden van de belanghebbenden op de zesde tot en met de elfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom staat de vertaling van deze antwoorden naar de vijf verschillende typen procesbenutting uit het raamwerk voor lage 
betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 3.1). 
 
Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
hoofd afdeling 
planning & control 
De evaluatie heeft het hoofd afdeling planning en control niet 
persoonlijk beïnvloed. Hij heeft niets nieuws geleerd. Dit komt omdat hij 
bekend is met het evaluatieproces door zijn rol als auditcoördinator (al 
ruim 2 jaar) en zijn leidinggevende functie t.a.v. bureau onderzoeken 
interne beheersing (al ruim 2 jaar). 
Het hoofd afdeling planning en control heeft door deelname aan de 
evaluatie geen kennis genomen van de waarden en normen in het 




De evaluatie heeft het hoofd bureau management control niet 
persoonlijk beïnvloed. Hij heeft niets nieuws geleerd. Dit komt door de 
standaard aanpak van de evaluatoren. Ze hebben een standaard 
vragenlijst gebruikt en hebben niet doorgevraagd, ze hebben niet 
geanticipeerd op de antwoorden. De evaluatoren waren onervaren op 
het gebied van niet financiële informatie. 
Door de standaard aanpak van de evaluatoren en hun 
onervarenheid heeft het hoofd bureau management control geen 
nieuwe vaardigheden opgedaan of iets nieuws geleerd door de 
evaluatie. Hierdoor heeft hij geen nieuwe kennis opgedaan van 
waarden en normen in het vakgebied evaluatie.  
hoofd onderhouds-
squadron 
De evaluatie heeft het hoofd onderhoudssquadron niet persoonlijk 
beïnvloed. Dit kwam grotendeels omdat standaardvragen werden 
gesteld waarbij naar de bekende weg werd gevraagd. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft geen nieuwe kennis opgedaan 
van de waarden en normen van het vakgebied evaluatie. Dit komt 





De evaluatie heeft het hoofd operatiën niet persoonlijk beïnvloed. Dit 
komt grotendeels omdat steeds dezelfde evaluaties plaatsvinden. Het is 
een herhaling van zetten.  
Het hoofd operatiën heeft geen nieuwe kennis opgedaan van de 
waarden en normen van het vakgebied evaluatie. Dit komt 
grotendeels omdat steeds dezelfde evaluaties plaatsvinden. 
Tabel B8.1 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: leren te leren 
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Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
hoofd vliegend 
squadron 
De evaluatie heeft het hoofd vliegend squadron niet persoonlijk 
beïnvloed. Dit komt omdat de manier van rapporteren wordt opgelegd. 
Hier voegt het hoofd vliegend squadron zijn eigen bevindingen aan toe. 
Ondanks zijn positieve gevoelens over de evaluatie, heeft het hoofd 
vliegend squadron hier geen mogelijkheden voor verbeteringen uit 
gehaald.  
Ondanks zijn positieve gevoelens over de evaluatie, heeft het hoofd 
vliegend squadron hier geen mogelijkheden voor verbetering uit 
gehaald. Hij heeft dan ook geen nieuwe kennis opgedaan van de 




De evaluatie heeft het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering niet 
persoonlijk beïnvloed. Dit komt omdat de manier van rapporteren bij 
hem bekend is. De evaluatoren waren onbekend met het niet financiële 
informatie proces, waardoor het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering veel heeft verteld.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft geen nieuwe 
kennis opgedaan van de waarden en normen van het vakgebied 
evaluatie. Dit komt grotendeels door de onbekendheid van de 
evaluatoren op het gebied van niet financiële informatie, waardoor hij 
zelf veel heeft moeten vertellen.  
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Belanghebbende Kennismaking met onbekende andere functionarissen Vertaling naar opbouwen professioneel netwerk  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft tijdens de inbrief voor het 
eerst kennis gemaakt met de teamleider. Hij onderhoudt nu geen 
contact meer met de teamleider. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft voor het eerst kennis 




Het hoofd bureau management control heeft geen kennis gemaakt met 
functionarissen waar hij voor de evaluatie weinig tot geen contact mee 
had. Dit komt omdat de functionarissen in het proces van niet financiële 
informatie binnen het luchtmachtonderdeel bij het hoofd bureau 
management control bekend zijn. De evaluatoren hebben geen 
functionarissen buiten het proces van niet financiële informatie 
aangedragen die van belang kunnen zijn voor niet financiële informatie. 
Het hoofd bureau management control heeft geen kennis gemaakt 
met functionarissen waar hij voor de evaluatie weinig tot geen 
contact mee had. 
hoofd onderhouds-
squadron 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft tijdens het interview voor het 
eerst kennis gemaakt met de evaluatoren. Zij onderhoudt nu geen 
contact meer met deze evaluatoren. Dat is vanuit haar functie niet 
nodig. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft tijdens de evaluatie voor het 
eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, maar zij onderhoudt nu 





Het hoofd operatiën heeft tijdens het interview voor het eerst kennis 
gemaakt met de evaluatoren. Hij onderhoudt nu geen contact meer met 
deze evaluatoren. Dat is vanuit zijn functie niet nodig. 
Het hoofd operatiën heeft tijdens de evaluatie voor het eerst kennis 
gemaakt met de evaluatoren, maar hij onderhoudt nu geen contact 
meer met deze functionarissen. 
hoofd vliegend 
squadron 
Het hoofd vliegend squadron squadron heeft tijdens het interview voor 
het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren. Hij onderhoudt nu geen 
contact meer met deze evaluatoren omdat alle aspecten ten behoeve 
van evaluaties via de afdeling planning en control lopen.  
Het hoofd vliegend squadron heeft tijdens de evaluatie voor het eerst 
kennis gemaakt met de evaluatoren, maar hij onderhoudt nu geen 
contact meer met deze functionarissen. 
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Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft tijdens het interview 
voor het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren. Hij onderhoudt nu 
geen contact meer met deze evaluatoren. De evaluatoren voeren een 
eenmalige actie uit op een onderdeel en gaan na het onderzoek naar 
een ander onderdeel. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft tijdens de 
evaluatie voor het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, maar 
hij onderhoudt nu geen contact meer met deze functionarissen. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd afdeling 
planning & control 
Tijdens het ervaren van de positieve gevoelens over de evaluatie heeft 
het hoofd afdeling planning en control vernomen dat de 
squadroncommandanten vinden dat zij vanuit de afdeling planning en 
control voldoende richtlijnen krijgen over het hoe en wat zij moeten 
aanleveren t.a.v. niet financiële informatie. De squadroncommandanten 
waren tevreden over deze richtlijnen, terwijl hij zelf het idee had dat de 
vragen vanuit de afdeling planning en control als lastig worden ervaren 
omdat ze extra werk opleveren. Hij vindt het fijn dat de 
squadroncommandanten het niet zo ervaren. 
 
De squadroncommandanten hebben beargumenteerd aangegeven 
waarom zij andere bronnen gebruiken voor het aanleveren van niet 
financiële informatie in plaats van het daarvoor bedoelde bronsysteem. 
Het bronsysteem blijkt niet de juiste gegevens te kunnen geven. Het 
hoofd afdeling planning en control begrijpt de motieven van de 
squadroncommandanten om niet uitsluitend het bronsysteem te 
gebruiken nu beter. Ook doordat de evaluatoren de argumentatie van 
de squadroncommandanten hebben geaccepteerd, neemt hij deze 
over. De eigen opvatting van het hoofd afdeling planning en control is 
hierdoor gewijzigd. Eerst dacht hij dat de squadroncommandanten het 
bronsysteem niet wilden gebruiken. Nu blijkt dat ze het bronsysteem 
niet volledig kunnen gebruiken omdat het systeem niet altijd de juiste 
gegevens oplevert. Totdat het bronsysteem is aangepast worden de 
andere bronnen nog gebruikt. Dit is intern en met staf CLSK afgestemd. 
Door het ervaren van de emotionele dimensie, heeft het hoofd 
afdeling planning en control kennis genomen van de meningen van 
de andere belanghebbenden over de richtlijnen en het gebruik van 
de bronsystemen voor het aanleveren van niet financiële informatie. 
Hierdoor begrijpt hij de motieven van de andere belanghebbenden 
om niet uitsluitend gebruik te maken van de bronsystemen beter. Dat 
hij de motieven van anderen respecteert, blijkt uit het aanpassen van 
zijn eigen zienswijze naar aanleiding van zijn inzicht in deze 
motieven. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd bureau 
management control 
Door het ervaren van de voor hem belangrijkste aspecten uit het 
evaluatieproces, heeft het hoofd bureau management control kennis 
genomen van de positieve terugkoppeling van de 
squadroncommandanten over het format en de richtlijnen die de 
afdeling planning en control aanlevert. Hij wist al dat het bedoelde 
bronsysteem niet wordt gebruikt omdat dit programma niet de juiste 
data levert. De eigen opvatting van het hoofd bureau management 
control over niet financiële informatie is niet gewijzigd. 
Door het ervaren van de emotionele dimensie, heeft het hoofd 
bureau management control kennis genomen van de meningen van 
de andere belanghebbenden over de richtlijnen voor het aanleveren 




Tijdens het ervaren van de aspecten die voor haar het meest belangrijk 
waren in het evaluatieproces, heeft het hoofd onderhoudssquadron 
vernomen dat haar zienswijze over het verdwijnen van de toelichting en 
nuance op cijfers bij het hoger in de lijn komen van de rapportage, ook 
is aangegeven door andere squadroncommandanten. Hierdoor heeft 
het hoofd onderhoudssquadron kennis genomen van de zienswijze van 
de andere squadroncommandanten t.a.v. dit aspect. De zienswijze van 
het hoofd onderhoudssquadron is niet gewijzigd door het 
evaluatieproces. De eigen zienswijze is wel bevestigd. 
Als gevolg van de positieve gevoelens die zij heeft ervaren over het 
programma niet financiële informatie, heeft het hoofd 
onderhoudssquadron kennis genomen van de meningen van andere 
belanghebbenden over het verdwijnen van toelichtingen en nuances 
in rapportages. Haar eigen zienswijze is hierdoor niet gewijzigd, 





Tijdens het uitvoeren van zijn rol in het evaluatieproces heeft het hoofd 
operatiën vernomen dat de evaluatoren een rode draad in de evaluatie 
zien doordat meerdere mensen hetzelfde hebben verteld. Hierdoor 
weet het hoofd operatiën dat zijn antwoorden vergelijkbaar zijn met de 
antwoorden van anderen in het bedrijf. Het hoofd operatiën begrijpt de 
motieven van anderen niet beter door de evaluatie. Zijn eigen opvatting 
over niet financiële informatie is niet gewijzigd.  
Door het ervaren van de politieke dimensie, heeft het hoofd 
operatiën kennis genomen dat de mening van de andere 
belanghebbenden vergelijkbaar is met zijn eigen mening over niet 
financiële informatie. Dit zorgt niet voor het beter begrijpen van de 
mening van anderen of het aanpassen van de eigen zienswijze door 
het hoofd operatiën. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd vliegend 
squadron 
Het hoofd vliegend squadron heeft geen kennis genomen van motieven 
en meningen van anderen over niet financiële informatie tijdens de 
evaluatie. De eigen opvatting over niet financiële informatie is niet 
gewijzigd bij het hoofd vliegend squadron. 
Het hoofd vliegend squadron heeft tijdens de evaluatie geen kennis 
genomen van de motieven en meningen van anderen. Zijn eigen 





Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft geen kennis 
genomen van motieven en meningen van anderen over niet financiële 
informatie. Wat bureau analyse en bedrijfsvoering doet, hebben zij juist 
overgenomen van de squadrons. De eigen opvatting van het hoofd 
bureau analyse en ondersteuning over niet financiële informatie is niet 
gewijzigd door de evaluatie.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft tijdens de 
evaluatie geen kennis genomen van de motieven en meningen van 
anderen. Zijn eigen mening over niet financiële informatie is niet 
gewijzigd tijdens de evaluatie. 
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Belanghebbende Herinnering van aspecten, verduidelijking Vertaling naar verstevigen project  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Het interne 
proces dat ten grondslag ligt aan niet financiële informatie is niet 
duidelijker geworden voor hem. 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Tevens is het 
proces van het aanleveren en rapporteren van niet financiële 
informatie niet duidelijker geworden voor hem. 
hoofd bureau 
management control 
Tijdens het uitvoeren van zijn rol in het evaluatieproces is het hoofd 
bureau management en control weer herinnerd aan de vastgelegde 
rapportage-afspraken over wie, wat, wanneer oplevert en waarom 
zaken op een bepaalde manier worden gerapporteerd. Wat de 
achterliggende informatie van kengetallen is. Tijdens de evaluatie bleek 
dat het luchtmachtonderdeel zich niet in alle gevallen hield aan deze 
afspraken. Door de evaluatie is het hoofd bureau management control 
weer herinnerd aan de gemaakte afspraken. Daarnaast heeft zijn rol in 
het evaluatieproces het hoofd bureau management en control de trigger 
gegeven om de aanbevelingen van de vorige evaluatie weer na te 
lopen. Wellicht blijken aanbevelingen nu wel mogelijk te zijn terwijl deze 
destijds niet mogelijk waren. Niet financiële informatie is niet duidelijker 
geworden voor hem. Dit komt grotendeels door de onervarenheid en de 
onbekendheid van de evaluatoren. 
Het hoofd bureau management control is als gevolg van de politieke 
dimensie die hij heeft ervaren, herinnerd aan vastgelegde afspraken 
over wie, wat, wanneer, waarom rapporteert. Het proces van het 
aanleveren en rapporteren van niet financiële informatie is niet 
duidelijker geworden voor hem. 
hoofd onderhouds-
squadron 
Ten tijde van de evaluatie was het hoofd onderhoudssquadron net op 
functie. Door haar rol tijdens de evaluatie heeft zij gekeken naar wat zij 
zelf heeft als informatie t.a.v. niet financiële informatie en wat in de 
managementrapportage werd gevraagd. Dit om te achterhalen of hier 
verschil in zit. Het interne proces dat ten grondslag ligt aan niet 
financiële informatie is niet duidelijker geworden voor het hoofd 
onderhoudssquadron. 
Het hoofd onderhoudssquadron is als gevolg van de politieke 
dimensie die zij heeft ervaren, herinnerd aan haar eigen 
onbekendheid of de eigen informatie ten aanzien van niet financiële 
informatie overeenstemt met of afwijkt van de informatie die in de 
managementrapportage wordt gevraagd. Het interne proces dat ten 
grondslag ligt aan niet financiële informatie is niet duidelijker 
geworden voor haar. 
Tabel B8.4 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verstevigen project 
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Het hoofd operatiën is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten 
van niet financiële informatie. Dit komt doordat het aanleveren van niet 
financiële informatie een doorlopend proces is in de uitvoering. Niet 
financiële informatie is niet duidelijker geworden voor het hoofd 
operatiën. Het is voor hoofd operatiën al erg duidelijk dat een mismatch 
aanwezig is tussen de cijfers waarop hijzelf stuurt en de cijfers die het 
management wil hebben. 
Het hoofd operatiën is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten 
van niet financiële informatie. Tevens is het proces van het 
aanleveren en rapporteren van niet financiële informatie niet 
duidelijker geworden voor hem. 
hoofd vliegend 
squadron 
Het hoofd vliegend squadron is door de evaluatie niet herinnerd aan 
aspecten van niet financiële informatie. Het format voor de rapportages 
staat vast. Het hoofd vliegend squadron heeft geen nieuwe inzichten 
gekregen over de manier van rapporteren. Het interne proces dat ten 
grondslag ligt aan niet financiële informatie is niet duidelijker geworden 
voor het hoofd vliegend squadron. 
Het hoofd vliegend squadron is door de evaluatie niet herinnerd aan 
aspecten van niet financiële informatie. Tevens is het proces van het 
aanleveren en rapporteren van niet financiële informatie niet 




Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Er staat vast wat 
moet worden gerapporteerd. Het interne proces dat ten grondslag ligt 
aan niet financiële informatie is niet duidelijker geworden voor het hoofd 
bureau analyse en bedrijfsvoering. Dit komt door het verschil in 
kennisniveau en de zeer complexe informatie waar de evaluatoren 
geen/weinig kennis van hebben.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Tevens is het 
proces van het aanleveren en rapporteren van niet financiële 
informatie niet duidelijker geworden voor hem. 
Vervolg Tabel B8.4 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verstevigen project 
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Belanghebbende Wijziging waarden of moraal Vertaling naar verhogen moraal  
hoofd afdeling 
planning & control 
De eigen waarden/moraal van het hoofd afdeling planning en control 
zijn gewijzigd. Hij dacht eerst dat de squadroncommandanten het 
bronsysteem niet wilden gebruiken. Uit het ervaren van de aspecten die 
voor hem het meest belangrijk waren in het evaluatieproces, blijkt dat 
ze dit bronsysteem niet kunnen gebruiken. Hierdoor heeft het hoofd 
afdeling planning en control een positievere houding gekregen naar de 
squadroncommandanten.  
De eigen waarden en de moraal van het hoofd afdeling planning en 
control zijn gewijzigd. Als gevolg van het ervaren van de emotionele 




De moraal van de afdeling planning en control is verhoogd. Dit komt 
door de positieve gevoelens over het programma niet financiële 
informatie die tijdens het evaluatieproces zijn ontstaan. Hierdoor houdt 
het hoofd bureau management control in de toekomst rekening met de 
positief gewaardeerde werkwijze. 
De moraal van de afdeling planning en control is verhoogd als 
gevolg van het ervaren van de emotionele dimensie door het hoofd 
bureau management control. 
hoofd onderhouds-
squadron 
De eigen waarden/moraal van het hoofd onderhoudssquadron is niet 
gewijzigd als gevolg van het evaluatieproces. Of de waarden/moraal is 
gewijzigd voor anderen, is niet inzichtelijk voor het hoofd 
onderhoudssquadron.  
Het hoofd onderhoudssquadron heeft geen wijziging in de eigen  





De waarden/moraal zijn volgens het hoofd operatiën niet gewijzigd als 
gevolg van het evaluatieproces. Het hoofd operatiën vertelt dat juist 
niets wordt veranderd. Het blijft bij ‘plan-do-check’. De ‘act’ fase vindt 
niet plaats.  
Het hoofd operatiën ziet juist geen wijziging in de waarden of moraal 
als gevolg van het evaluatieproces. 
hoofd vliegend 
squadron 
De eigen waarden/moraal van het hoofd vliegend squadron is niet 
gewijzigd als gevolg van het evaluatieproces.  
Het hoofd vliegend squadron heeft geen wijziging in de eigen  
waarden of moraal ervaren door het evaluatieproces. 
Tabel B8.5 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verhogen moraal 
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De waarden/moraal zijn volgens het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering niet gewijzigd als gevolg van het evaluatieproces. Het 
bureau analyse en bedrijfsvoering is afhankelijk van het squadron dat 
de gegevens moet invoeren in het onderhoudssysteem. Ze moeten 
vertrouwen dat dit goed gaat. Hierover zijn afspraken gemaakt met de 
squadroncommandanten. Dit vertrouwen is niet gewijzigd door de 
evaluatie. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering ziet geen wijziging in de 
waarden of moraal als gevolg van het evaluatieproces. 
Vervolg Tabel B8.5 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verhogen moraal 
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SAMENVATTING  
 
Centrale vraag van onderzoek 
Al jarenlang wordt onderzoek gedaan naar de benutting van evaluaties. In de literatuur wordt 
onderscheid gemaakt tussen de benutting van de evaluatieresultaten en het evaluatieproces 
(procesbenutting genoemd). Dit empirisch onderzoek richt zich op procesbenutting omdat hier in de 
literatuur minder over bekend is dan over de benutting van de evaluatiebevindingen. Het doel van dit 
onderzoek is tweeledig. Ten eerste wordt onderzocht of de typen procesbenutting die vanuit de 
theorie zijn opgesteld, daadwerkelijk in de praktijk voorkomen. Ten tweede wordt onderzocht of 
procesbenutting plaatsvindt in evaluaties waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. 
Deze doelen leiden tot de centrale vraag van het onderzoek: in hoeverre verklaart de betrokkenheid 
van belanghebbenden in een evaluatie de aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting in 
het geval van de Koninklijke Luchtmacht? Gekozen is om het onderzoek bij de Koninklijke Luchtmacht 
uit te voeren omdat de aandacht hier nog is gericht op de benutting van evaluatiebevindingen. Door 
tevens aandacht te schenken aan de procesbenutting van evaluaties kan de gewenste transparantie 
en verantwoording sneller worden bereikt en gehandhaafd binnen de Koninklijke Luchtmacht. 
 
Literatuurstudie 
Om te achterhalen wat onder de betrokkenheid van belanghebbenden en procesbenutting wordt 
verstaan, is een literatuurstudie uitgevoerd. De betrokkenheid van belanghebbenden bestaat uit het 
ontwerp van de participatie van belanghebbenden in de evaluatie. Hierbij gaat het om het ontwerp van 
vijf kernelementen: definitie van belanghebbenden, inhoud van participatie, plaats van evaluatie, 
iteratie in participatie en voortdurende communicatie. Het ontwerp van deze kernelementen heeft 
invloed op de ervaringen van de belanghebbenden tijdens de evaluatie. Deze ervaringen zijn verdeeld 
in een cognitieve, emotionele en politieke dimensie, die tevens een aspect zijn van de betrokkenheid 
van belanghebbenden. De dimensies die worden ervaren, hebben invloed op het plaatsvinden van 
procesbenutting. Bij procesbenutting gaat het om het leerproces dat plaatsvindt als gevolg van 
deelname aan het evaluatieproces. Dit staat los van het evaluatierapport. In de literatuur is op basis 
van de theorie onderscheid gemaakt in vijf typen procesbenutting: leren te leren, opbouwen 
professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen moraal. 
 
Uitvoeren van onderzoek 
Na de literatuurstudie is het onderzoek uitgevoerd op één onderdeel van de Koninklijke Luchtmacht. 
Op dit onderdeel is onderzoek gedaan naar twee al uitgevoerde evaluaties. Hierbij gaat het om een 
evaluatie met een hoge en een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden. Deze 
twee evaluaties vormen de casussen van het onderzoek. Door het verschil in de mate van 
betrokkenheid wordt duidelijk of dit van invloed is op het plaatsvinden van procesbenutting. De 
teamleiders van beide evaluaties zijn geïnterviewd over het ontwerp van de participatie van 
belanghebbenden in de evaluatie. De uitkomsten van de interviews zijn bekrachtigd door 
documentatie of door belanghebbenden. In de interviews is duidelijk geworden welke functionarissen 
bij beide evaluaties waren betrokken. Deze belanghebbenden zijn geïnterviewd om hun ervaringen te 
achterhalen en om te onderzoeken of procesbenutting heeft plaatsgevonden. In het totaal zijn twee 
teamleiders en elf belanghebbenden geïnterviewd.  
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Resultaten casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden 
De casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden is een evaluatie dat op verzoek van de 
commandant van een luchtmachtonderdeel is uitgevoerd. Het betreft de evaluatie naar de werking van 
de beheersing van de inhuur van huisvestingfaciliteiten, dat door medewerkers werkzaam bij of voor 
de staf van de Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. Medewerkers van de Koninklijke Luchtmacht 
kunnen op of door de luchtmachtonderdelen worden gehuisvest. Dit kan in opdracht van de 
commandant of op verzoek van betrokkene plaatsvinden. Ieder luchtmachtonderdeel heeft hiertoe de 
beschikking over huisvestingfaciliteiten of huurt deze in.  
 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat de kernelementen voortdurende communicatie, inhoud 
van participatie en plaats van evaluatie zijn ontworpen. Voor aanvang en gedurende de evaluatie is 
voortdurend gecommuniceerd met belanghebbenden, waarbij het persoonlijke contact de boventoon 
voerde. Dit contact bestond uit gesprekken en interviews. Daarnaast heeft het hoofd afdeling planning 
en control een substantiële rol gehad in de besluitvorming. De teamleider heeft hem namelijk 
betrokken bij het vaststellen van de inhoud van de evaluatie.  
 
Door de onderlinge afstemming tussen de teamleider en het hoofd afdeling planning en control is de 
verstandhouding over de inhoud van de evaluatie vergroot. Hieruit blijk dat de cognitieve dimensie is 
ervaren. De drie ontworpen kernelementen zijn hierop van invloed. Het kernelement voortdurende 
communicatie is tevens van invloed op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie. Bij de 
emotionele dimensie hebben belanghebbenden positieve en minder positieve gevoelens over de 
evaluatie en het programma. De huismeester is bijvoorbeeld positief over de evaluatie omdat hij zich 
gewaardeerd voelde door de evaluatoren. Het hoofd facilitaire dienst is negatiever omdat zijn inziens 
de evaluatoren een eenzijdige blik hebben behouden. De verschillende rollen en invloed van de 
belanghebbenden zorgen voor diverse en veelzijdige perspectieven, waaruit de politieke dimensie 
blijkt. Het hoofd afdeling planning en control heeft de aandacht voor huisvesting weer aangewakkerd. 
De andere belanghebbenden hebben de aandacht gericht op werkwijze, problemen en regelgeving.  
 
Zowel de emotionele als de politieke dimensie hebben invloed op het plaatsvinden van de 
procesbenutting leren te leren en verstevigen project. Leren te leren blijkt uit het overnemen van 
werkwijzen uit het vakgebied van evaluatie, zoals het gestructureerd werken en het zoeken naar feiten 
en bewijs van invloed in plaats van afgaan op aannames. Dat het project is verstevigd, komt doordat 
belanghebbenden zijn herinnerd aan afspraken die waren gemaakt. Tevens zijn de contracten en het 
huisvestingsproces voor enkelen verduidelijkt. Het ervaren van de emotionele dimensie heeft ook 
invloed op het plaatsvinden van de procesbenutting verhogen moraal. Dat de moraal is verhoogd, 
blijkt onder andere uit het gezamenlijk willen verbeteren van het proces. De medewerkers van de 
facilitaire dienst verhelpen samen met andere afdelingen de tekortkomingen. De cognitieve dimensie 
die is ervaren, heeft geen invloed op het plaatsvinden van een type procesbenutting. 
 
Resultaten casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden 
De casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden is een verplicht beheersonderzoek naar 
de naleving van de Comptabiliteitswet 2001 en de onderliggende regelgeving. Het betreft de evaluatie 
naar de niet financiële informatie, dat door medewerkers werkzaam bij of voor de staf van de 
Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. De niet financiële informatie bestaat uit de 
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gereedheidsrapportage van individuele eenheden. Deze rapportage bestaat uit de personele en de 
materiële gereedheid en de geoefendheid van de luchtvarenden. Deze gegevens worden 
tweemaandelijks door verschillende functionarissen verzameld en gerapporteerd. 
 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat alleen het kernelement voortdurende communicatie is 
ontworpen. Vanuit de literatuurstudie werd juist weinig communicatie verwacht. Het schriftelijk contact 
bestond uit de aankondiging van de evaluatie en het mailverkeer ter beoordeling van de 
interviewverslagen en het concept rapport. Persoonlijk contact bestond uit telefonisch contact, 
gesprekken en interviews.  
 
Het kernelement voortdurende communicatie heeft invloed op het ervaren van de emotionele en de 
politieke dimensie. Bij de emotionele dimensie komen zowel positieve als minder positieve gevoelens 
over de evaluatie en het programma voor. Het hoofd vliegend squadron heeft een positief gevoel 
omdat hij werd betrokken in de evaluatie. “Hij had dit niet verwacht.” Belanghebbenden zijn van 
mening dat verkeerde gegevens worden gevraagd en toelichtingen en nuances verdwijnen. Hierdoor 
hebben zij negatieve gevoelens over het programma. De politieke dimensie is ervaren ondanks dat 
dezelfde rol van de belanghebbenden zorgt voor eenzijdige perspectieven. Zij hebben allemaal 
informatie en documentatie aangeleverd over de totstandkoming en het aanleveren van de niet 
financiële informatie. Ook hebben zij de aandacht gericht op problemen en mogelijke verbeteringen.  
 
De emotionele en de politieke dimensie hebben beiden invloed op de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen. Belanghebbenden hebben onder andere kennis genomen van meningen van 
anderen over de richtlijnen vanuit de afdeling planning en control. De emotionele dimensie heeft 
tevens invloed op de procesbenutting verhogen moraal. Het hoofd bureau management control vertelt 
dat de moraal van de afdeling planning en control is verhoogd als gevolg van de door de andere 
belanghebbenden als positief gewaardeerde werkwijze. Het hoofd afdeling planning en control heeft 
een positievere houding gekregen naar andere belanghebbenden omdat hij hun motieven beter 
begrijpt om niet uitsluitend gebruik te maken van bronsystemen. Het verstevigen van het project wordt 
beïnvloed door de politieke dimensie. Het project is onder andere verstevigd door de herinnering aan 
eerder gemaakte afspraken over wie, wat, wanneer en waarom rapporteert.  
 
Conclusie van onderzoek 
Uit de onderzoeksresultaten van beide casussen blijkt dat alleen het ontwerp van het kernelement 
voortdurende communicatie invloed heeft op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie 
door de belanghebbenden. Deze twee dimensies hebben in beide casussen invloed op het 
plaatsvinden van drie typen procesbenutting. Hiervan komen twee typen in beide casussen voor: 
verstevigen project en verhogen moraal. Dit betekent dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden 
het ontwerp van participatie van de voortdurende communicatie de aanwezigheid van verschillende 
typen procesbenutting verklaart. Het antwoord op de centrale vraag luidt dan ook: het ontwerp van de 
participatie van voortdurende communicatie bij de betrokkenheid van belanghebbenden verklaart de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting in het geval van de Koninklijke Luchtmacht. De 
conclusie van het onderzoek is dat het noodzakelijk is om belanghebbenden te betrekken bij het 
voortdurend communiceren in een evaluatie om verschillende typen procesbenutting te laten 
plaatsvinden. 
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1 INLEIDING  
 
Jarenlang is bij de benutting van evaluaties onderzoek gedaan naar de benutting van 
evaluatiebevindingen en aanbevelingen. Hierbij is een onderscheid gemaakt in de onmiddellijke en 
directe impact van evaluatieresultaten (instrumentele benutting), het creëren van inzicht op de langere 
termijn (conceptuele benutting) en het rechtvaardigen van bestaande posities dan wel het overtuigen 
van anderen (symbolische benutting) (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Dal Santo, Goldberg, 
Choice, 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Russ-Eft, Preskill, 2009; Shulha, Cousins, 1997; 
Weiss, 1998). In 1998 beschrijft Patton dat de term benutting te nauw gericht is geweest op de 
benutting van resultaten. Hij verbreedt de term benutting met de procesbenutting van evaluaties. 
Hierbij wordt onderzocht wat met mensen en organisaties gebeurt door deelname aan het 
evaluatieproces. Vanaf dat moment is in de literatuur meer aandacht gekomen voor de benutting van 
het evaluatieproces (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Forss, Rebien, Carlsson, 2002; Henry, 
Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Preskill, Zuckerman, Matthews, 2003; Russ-Eft, Atwood, Egherman, 
2002; Segerholm, 2003).  
 
Gelijktijdig met de interesse voor de benutting van evaluaties is de interesse in factoren ontstaan die 
deze benutting beïnvloeden. In de literatuur worden veel verschillende factoren beschreven die de 
benutting van evaluaties beïnvloeden. Factoren die veelvuldig voorkomen zijn communicatie, context, 
betrokkenheid van belanghebbenden en kwaliteit van de evaluatie (Backer, 1991; Balthasar, 2006; 
Burke Johnson, 1998; Dal Santo et al., 2002; Gier de, Henke, Vijgen, 2004; Knaap van der, 1997; 
Knott, Wildavsky, 1980; Papineau, Kiely, 1996; Russ-Eft, Preskill, 2009; Segerholm, 2003; Shulha, 
Cousins, 1997; Valovirta, 2002; Weiss, 1998). Een factor die als voorwaarde wordt gezien voor het 
kunnen benutten van het evaluatieproces is de betrokkenheid van belanghebbenden (Balthasar, 2006; 
Burke Johnson, 1998; Forss et al., 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Preskill et al., 2003; 
Russ-Eft et al., 2002; Segerholm, 2003).  
 
De tweede uitgebreide maandrapportage in oktober 2010 van de Koninklijke Luchtmacht laat zien dat 
binnen de Koninklijke Luchtmacht de aandacht nog steeds is gericht op de benutting van 
evaluatiebevindingen en aanbevelingen. Daarnaast is binnen de Koninklijke Luchtmacht de 
betrokkenheid van belanghebbenden in verplichte beheersonderzoeken gering vanwege de 
vastliggende onderzoeksstructuur. Het is dus maar de vraag of procesbenutting van evaluaties hier 
überhaupt wel plaats kan vinden. Vanuit de literatuur is namelijk onduidelijk of procesbenutting van 
evaluatie ook plaats kan vinden in evaluaties waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden 
minimaal is. De verbreding van de benutting van evaluaties met procesbenutting en de onduidelijkheid 
of deze procesbenutting ook plaats kan vinden bij een minimale betrokkenheid van belanghebbenden, 
vormen de aanleiding voor dit onderzoek.  
1.1 Maatschappelijke relevantie van onderwerp 
De maatschappelijke relevantie van de procesbenutting van evaluatie en de betrokkenheid van 
belanghebbenden vindt de oorsprong in de Comptabiliteitswet 2001. Bij de rijksoverheid staat 
transparantie en verantwoording voorop, zo stelt de Algemene Rekenkamer (2008: 31): “Een goed 
functionerende overheid is transparant en legt verantwoording af over wat zij doet. Bij een goed 
functionerende overheid is de sturing en beheersing («control») op orde.” Dit komt voort uit de Wet 
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inzake het beheer van de financiën van het Rijk (Comptabiliteitswet 2001)1. Tot nu toe is binnen de 
rijksoverheid de aandacht gericht op de benutting van evaluatiebevindingen en aanbevelingen om te 
zorgen voor transparantie en verantwoording (Mulder et al., 1991, Vries, de, 2000). De Algemene 
Rekenkamer (2010: 32) signaleert jarenlang hardnekkige onvolkomenheden binnen de ministeries, 
zoals in het materieelbeheer en financieel beheer binnen het ministerie van Defensie. Hierdoor lijkt de 
aandacht voor de benutting van bevindingen en aanbevelingen niet zijn vruchten af te werpen. 
 
Het ministerie van Defensie bestaat uit meerdere operationele commando’s, waaronder de Koninklijke 
Luchtmacht. Binnen deze commando’s worden verplichte beheersonderzoeken op gelijkwaardige 
wijze uitgevoerd doordat deze in lijn moeten liggen met de uitvoering door de Algemene Rekenkamer. 
De resultaten van dit empirisch onderzoek geven een eerste aanzet om het evaluatieproces binnen de 
Koninklijke Luchtmacht te herzien. Dit door naast de aandacht voor de benutting van bevindingen ook 
aandacht te besteden aan de benutting van het evaluatieproces.  
 
De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat meer uit evaluaties kan worden gehaald dan 
nu het geval is. Dit kan door naast de benutting van evaluatiebevindingen tevens te kijken naar de 
betrokkenheid van belanghebbenden en de procesbenutting van de evaluatie. Hierdoor kan de 
gewenste transparantie en verantwoording sneller worden bereikt en worden gehandhaafd. 
1.2 Wetenschappelijke relevantie van onderwerp  
Voor het vaststellen van de wetenschappelijke relevantie vormen de uitkomsten van de 
literatuurstudie het uitgangspunt. Ondanks dat Patton al in 1998 naast de benutting van 
evaluatiebevindingen de procesbenutting van evaluatie heeft geïntroduceerd, is in de 
wetenschappelijke literatuur nog niet veel bekend over procesbenutting. Over wat procesbenutting 
betekent, bestaat geen onduidelijkheid. Hiervoor wordt verwezen naar de definitie van Patton (1998) 
(Forss et al., 2002: 32; Morabito, 2002: 321; Preskill et al., 2003: 424; Russ-Eft et al., 2002: 20). Op 
basis van een empirisch onderzoek zijn variabelen geïdentificeerd die de procesbenutting van 
evaluaties beïnvloeden (Preskill et al., 2003). Deze variabelen zijn vooral gericht op de effectiviteit van 
groepsprocessen. Ondanks dat de wetenschappelijke literatuur geen erkend onderscheid maakt in 
verschillende typen procesbenutting, zoals het onderscheid in instrumentele, conceptuele en 
symbolische of overtuigende benutting van evaluatiebevindingen, introduceert Patton (1998) 
verschillende typen procesbenutting. Met de vier soorten procesbenutting die Patton (1998) beschrijft 
als uitgangspunt, formuleren Forss et al. (2002) de volgende vijf typen procesbenutting: leren te leren, 
opbouwen professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen 
moraal. Een beperking van dit onderscheid is dat de vijf typen voortkomen uit een theoretische 
analyse van typen procesbenutting die voor kunnen komen. In hoeverre deze typen ook daadwerkelijk 
in de praktijk voorkomen, is niet onderzocht.  
 
Uit de beschrijvingen van procesbenutting komt naar voren dat de betrokkenheid van 
belanghebbenden bij het evaluatieproces als voorwaarde wordt gezien voor het laten plaatsvinden 
van procesbenutting (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Forss et al., 2002; Henry, Mark, 2003; 
Mark, Henry, 2004; Preskill et al., 2003; Russ-Eft et al., 2002; Segerholm, 2003). Toch beschrijft 
Patton (1998) dat procesbenutting ook plaats kan vinden bij personen die geïnterviewd worden voor 
                                                 
1
 http://wetten.overheid.nl 
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een evaluatie, terwijl deze personen nauwelijks worden betrokken bij het evaluatieproces. Hij beschrijft 
dat door vragen te stellen hoe mensen van het ene naar het andere punt zijn gekomen, wat hun heeft 
beïnvloed en waar ze naar toe willen gaan in de toekomst, mensen dit proces weer doorlopen. 
Hierdoor veranderen mensen. Patton (1998) vertelt dat mensen bijvoorbeeld aangeven na het 
interview acties te nemen, verplichtingen na te komen die zij waren vergeten en hier door het interview 
weer aan zijn herinnerd. Op basis hiervan kan worden geredeneerd dat de betrokkenheid van 
belanghebbenden bij een evaluatie dus niet noodzakelijk is voor het plaatsvinden van procesbenutting 
van een evaluatie. Met uitzondering van Patton (1998), is hier echter niets over terug te vinden in de 
literatuur. Vanuit de literatuur is onduidelijk of procesbenutting van evaluatie ook plaats kan vinden in 
evaluaties waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. Twee vragen die Forss et al. 
(2002: 33) stellen in het kader van mogelijk toekomstig onderzoek naar procesbenutting sluiten hier bij 
aan: “Assuming that some evaluations are initiated primarily for reasons of control and audit, would 
that diminish the potential for process use? Is process use mainly something that can be pursued with 
respect to paticipatory evaluation, or so called empowerment evaluations?”. 
 
De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is tweeledig. Ten eerste kan dit onderzoek de 
betrouwbaarheid van de vijf door Forss et al. (2002) geïdentificeerde typen procesbenutting vergroten 
door empirisch te onderzoeken of deze typen ook daadwerkelijk in de praktijk worden aangetroffen. 
Ten tweede breidt dit onderzoek de bestaande theorie uit over de noodzaak van de betrokkenheid van 
belanghebbenden voor het laten plaatsvinden van procesbenutting. Dit wordt gedaan door empirisch 
te onderzoeken of procesbenutting ook plaatsvindt in evaluaties waarbij de betrokkenheid van 
belanghebbenden minimaal is.  
1.3 Argumenten voor inperken van onderwerp  
In dit onderzoek is de keuze gemaakt om benutting van evaluatie te beperken tot de procesbenutting 
van evaluatie en de benutting van evaluatiebevindingen en aanbevelingen niet mee te nemen. De 
argumentatie hiervoor is tweeledig. Ten eerste is over de benutting van evaluatiebevindingen en 
aanbevelingen al veel bekend, zoals de verschillende typen benutting en de factoren die deze 
benutting beïnvloeden. De wetenschappelijke kennis van procesbenutting van evaluatie is echter nog 
beperkt tot de definitie, een enkel onderzoek over variabelen die de procesbenutting beïnvloeden en 
een theoretische analyse van verschillende typen procesbenutting. Ten tweede wordt procesbenutting 
in de literatuur nu gezien als een zelfstandige wijze van benutting (Forss et al., 2002; Kirkhart, 2000; 
Mark, Henry, 2004; Patton, 1998), waar deze eerst werd gezien als een onderdeel om te komen tot de 
op resultaten gebaseerde benutting (Greene, 1988a; Kirkhart, 2000). 
 
Van de meerdere factoren die de procesbenutting van evaluatie zouden kunnen beïnvloeden, is dit 
onderzoek beperkt tot de factor betrokkenheid belanghebbenden. Het argument hiervoor is dat in de 
literatuur de betrokkenheid van belanghebbenden veelvuldig wordt genoemd als factor die de 
benutting van de evaluatie en het evaluatieproces positief beïnvloed. Bij de procesbenutting van 
evaluatie wordt de betrokkenheid van belanghebbenden zelfs als voorwaarde gezien om 
procesbenutting te kunnen laten plaatsvinden. Niet duidelijk is in hoeverre deze betrokkenheid de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting verklaard in organisaties waarbij de 
betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. Dat wordt onderzocht in dit empirisch onderzoek. 
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1.4 Probleemstelling 
1.4.1 Doelstelling van onderzoek 
De doelstelling van het onderzoek is te achterhalen in hoeverre het noodzakelijk is om 
belanghebbenden te betrekken in een evaluatie om verschillende typen procesbenutting van evaluatie 
te laten plaatsvinden.  
1.4.2 Centrale vraag en deelvragen 
De navolgende centrale vraag ligt ten grondslag aan het onderzoek. 
 
In hoeverre verklaart de betrokkenheid van belanghebbenden in een evaluatie de aanwezigheid van 
verschillende typen procesbenutting van evaluatie in het geval van de Koninklijke Luchtmacht? 
 
Om de centrale vraag te beantwoorden, wordt deze opgedeeld in onderliggende vragen.  
1. Wat wordt verstaan onder procesbenutting van evaluatie? 
2. Op welke wijze is procesbenutting van evaluatie te onderscheiden van de benutting van 
evaluatiebevindingen? 
3. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie worden geïdentificeerd? 
4. Op welke wijze speelt de betrokkenheid van belanghebbenden een rol in evaluaties? 
5. Op welke wijze zijn de kernelementen voor participatie van belanghebbenden in een evaluatie 
ontworpen binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
6. Welke dimensies voor het participerende proces ervaren de belanghebbenden door hun 
betrokkenheid in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht?   
7. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. vinden 
 plaats bij de belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
8. Op welke manier hebben de verschillende kernelementen bij het ontwerp van participatie van 
belanghebbenden in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht invloed op de verschillende 
dimensies voor het participerende proces zoals ervaren door de belanghebbenden? 
9. Op welke manier hebben de verschillende dimensies voor het participerende proces, zoals 
ervaren door de belanghebbenden betrokken bij een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht, 
invloed op de verschillende typen procesbenutting die plaatsvinden c.q. hebben plaatsgevonden? 
1.5 Leeswijzer 
Om de probleemstelling te kunnen beantwoorden, wordt in het tweede hoofdstuk het theoretische 
kader verwoord. Met dit theoretische kader worden de eerste vier deelvragen beantwoord. Vervolgens 
wordt de methode waarop het onderzoek is uitgevoerd, beschreven in het derde hoofdstuk. Deze 
onderzoeksmethode is bedoeld om de vijfde tot en met de negende deelvraag te kunnen 
beantwoorden. De resultaten van het uitgevoerde onderzoek staan vermeld in het vierde hoofdstuk. 
Deze resultaten geven een antwoord op de deelvragen die ten grondslag liggen aan het onderzoek. 
Uiteindelijk resulteert dit in het beantwoorden van de probleemstelling van het onderzoek, inclusief de 
centrale vraag. In het laatste hoofdstuk (hoofdstuk vijf) komen de conclusie, discussie en 
aanbevelingen naar aanleiding van de resultaten van het onderzoek aan bod.  
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2 THEORETISCH KADER  
2.1 Procesbenutting van evaluatie 
In deze paragraaf wordt het theoretische kader beschreven van de procesbenutting van evaluatie. 
Hiermee wordt antwoord gegeven op de eerste drie deelvragen van het onderzoek. Eerst wordt de 
betekenis van procesbenutting beschreven, waarna het onderscheid tussen benutting van 
evaluatiebevindingen en benutting van het evaluatieproces aan bod komt. Als laatste worden in deze 
paragraaf de vijf verschillende typen van procesbenutting toegelicht. 
2.1.1 Betekenis procesbenutting van evaluatie 
De betekenis van procesbenutting van evaluatie is onderzocht om antwoord te kunnen geven op de 
eerste deelvraag. Patton introduceert in 1998 de procesbenutting van evaluatie en geeft hierbij een 
definitie wat hij hieronder verstaat. In vier artikelen wordt de definitie van Patton geciteerd, dan wel 
wordt ernaar verwezen (Forss et al., 2002: 32; Morabito, 2002: 321; Preskill et al., 2003: 424; Russ-Eft 
et al., 2002: 20). Doordat in de literatuur geen andere definitie van procesbenutting is aangetroffen, 
wordt in dit onderzoek de definitie van Patton (1998) gebruikt om toe te lichten wat onder 
procesbenutting wordt verstaan. Patton (1998: 225) “... defined process use as relating to and being 
indicated by individual changes in thinking and behavior that occur among those involved in evaluation 
as a result of the learning that occurs during the evaluation process.” Het gaat dus om het leerproces 
dat plaatsvindt als gevolg van deelname aan het evaluatieproces en niet om het leerproces als gevolg 
van de evaluatiebevindingen.  
2.1.2 Onderscheid tussen procesbenutting en benutting van evaluatiebevindingen 
Om antwoord te kunnen geven op de tweede deelvraag wordt het onderscheid tussen 
procesbenutting en benutting van evaluatiebevindingen toegelicht. Voordat Patton (1998) de term 
procesbenutting introduceert, komt deze al voor in de literatuur. In haar onderzoek benoemt Greene 
(1988a) procesbenutting als een middel dat leidt tot een groter begrip van de evaluatieresultaten. Met 
de introductie door Patton (1998) wordt procesbenutting gezien als een zelfstandige wijze van 
benutting (Forss et al., 2002; Kirkhart, 2000; Mark, Henry, 2004). Juist het zelfstandige proces van 
benutting van het evaluatieproces is onderwerp van dit onderzoek omdat het een andere focus heeft 
dan de benutting van evaluatiebevindingen. Hierdoor wordt de theorie over benutting van evaluatie 
verbreedt.  
 
De benutting van evaluatiebevindingen is gericht op de onmiddellijke, directe impact van 
evaluatiebevindingen (instrumentele benutting) of het creëren van inzicht (conceptuele benutting). 
Tevens kunnen de resultaten als rationele basis dienen voor het nemen van (geen) acties of om al 
bestaande posities te rechtvaardigen en anderen te overtuigen (symbolische dan wel overtuigende 
benutting). (Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Dal Santo et al., 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, 
Henry, 2004; Russ-Eft, Preskill, 2009; Shulha, Cousins, 1997; Weiss, 1998) Voor de drie genoemde 
typen benutting is het gebruik van de evaluatieresultaten een voorwaarde. Dit is het grote verschil met 
procesbenutting van evaluatie. Procesbenutting van evaluatie vindt plaats gedurende of als gevolg 
van het evaluatieproces, ongeacht de bevindingen en aanbevelingen. Een evaluatierapport is dan ook 
niet noodzakelijk voor het laten plaatsvinden van de benutting van het evaluatieproces (Forss et al., 
2002). Het gaat juist om wat mensen leren, veranderen doordat zij deelnemen aan het 
evaluatieproces. Ondanks dit verschil is in de wetenschappelijke literatuur geen erkend onderscheid 
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aangetroffen in verschillende typen procesbenutting die onderscheidend zijn van de typen benutting 
van evaluatiebevindingen.  
2.1.3 Typen procesbenutting van evaluatie 
Voor het beantwoorden van de derde deelvraag worden de verschillende typen procesbenutting van 
evaluatie geïdentificeerd. In de literatuur zijn alleen de mogelijke vormen van procesbenutting terug te 
vinden die Patton (1998) beschrijft en de typen procesbenutting die Forss et al. (2002) onderscheiden. 
Forss et al. (2002) beschrijven dat Patton in 1997 in het kort vormen van procesbenutting noemt, 
waarbij niet altijd duidelijk is wat deze vormen onderscheid van de benutting van bevindingen. Voor de 
beschrijving van de vormen van procesbenutting gebruikt Patton (1998) zijn eigen belevingen en 
ervaringen. Een theoretische analyse heeft hij niet uitgevoerd. Doordat Forss et al. (2002) hun indeling 
van typen procesbenutting wel hebben gebaseerd op een uitgebreide theoretische analyse en hierbij 
de vormen van Patton (1998) als basis hebben genomen, wordt voor deze indeling gekozen. In 
onderliggende alinea’s worden de vijf typen procesbenutting toegelicht, te weten: leren te leren, 
opbouwen professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen 
moraal (Forss et al., 2002). 
 
Het eerste type procesbenutting is leren te leren. Het vakgebied van evaluatie heeft zijn eigen 
waarden en normen, waaronder: helderheid, duidelijkheid, aanbrengen van focus, systematisch 
werken, expliciet maken van vermoedens, operationaliseren van programmaconcepten, ideeën en 
doelen, scheiden van verklaringen die zijn gebaseerd op feiten en die zijn gebaseerd op interpretaties 
en oordelen (Patton, 1998 in Forss et al., 2002). Doordat mensen deelnemen aan het systematische 
evaluatieproces nemen zij kennis van deze waarden en normen en leren zij deze te gebruiken. 
Hierdoor genereert deelname aan het evaluatieproces inzicht en kennis (Forss et al., 2002). Forss et 
al. (2002: 33) stellen dat “Those who learn from evaluation are those who do the evaluation.” De 
waarden van leren te leren komen naar voren in de voorbeelden die Forss et al. (2002) beschrijven 
van wat deelnemers aan een evaluatie hebben geleerd:  
• het organiseren van een systematisch onderzoek; 
• het geduldig zoeken naar meningen, feiten en bewijs van invloed; 
• het leren schatten van de antwoorden; 
• het zoeken naar verklaringen waarom mensen bepaalde meningen hebben over een programma;  
• het zoeken naar informatie van aanvullende bronnen;  
• het uitvoeren van een kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid.  
 
Het opbouwen van een professioneel netwerk is het tweede type procesbenutting. Door deel te 
nemen aan het evaluatieproces maken deelnemers kennis met andere mensen waar zij anders nooit 
of weinig contact mee hadden. Hierbij kan het gaan om klanten, concurrenten, groepen 
belanghebbenden en medewerkers van de eigen organisatie (Forss et al., 2002). Het hebben en 
onderhouden van een groot netwerk lijkt van belang in de huidige informatiemaatschappij (Peters, 
1994 in Forss et al., 2002). Forss et al. (2002: 34) stellen dat “Evaluation appears to be a way of 
rapidly interacting with many people, and hence an opportunity to build networks.”. 
 
Het derde type procesbenutting is het creëren van gedeelde opvattingen, waardoor deelnemers de 
motieven van elkaar helpen te begrijpen en de verschillen tot op zekere hoogte respecteren (Forss et 
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al., 2002). Volgens Forss et al. (2002) is de bruikbaarheid van een evaluatie direct verbonden aan de 
kwaliteit van communicatie gedurende de evaluatie. Hiervoor zijn vaardigheden en is ervaring nodig, 
die volgens Forss et al. (2002) het beste kunnen worden opgedaan in de praktijk. Evaluatoren in een 
evaluatie dienen dan als rolmodel en mentoren voor de deelnemers aan de evaluatie. Naast het 
opdoen van communicatievaardigheden door individuen is het tevens van belang dat structurele 
barrières voor communicatie tot een minimum worden beperkt. Forss et al. (2002) beschrijven dat het 
niet de bedoeling is om te zorgen voor complexe evaluatie-ontwerpen met meerdere teams die een 
lange tijd duren. Het gaat om het op tijd en op eenvoudige wijze verkrijgen van antwoorden op de 
vragen die moeten worden gesteld om een programma of organisatie in staat te stellen vooruit te 
gaan.  
 
Het verstevigen van het project is het vierde type procesbenutting dat Forss et al. (2002) 
onderscheiden. Doordat een project of programma wordt geëvalueerd, kunnen medewerkers weer 
worden herinnerd aan het betreffende project of programma. Forss et al. (2002: 36) stellen dat “During 
the process of an interview, what the project was (and is) about will be re-examined by the 
interviewees. The result is that they come out of the meeting with the evaluator with a clearer 
understanding of the project, and possibly with a new resolve to achieve the project’s aims.” Hierdoor 
kan het doel waarvoor het project is ingericht weer zijn verstevigd, los van de bevindingen die in het 
rapport komen te staan. Een evaluatie kan een bewuste interventie in een programma zijn om de 
uitkomsten van het programma te ondersteunen (Patton, 1998 in Forss et al., 2002). Daarnaast 
kunnen het stellen van vragen, het discussiëren over activiteiten en het luisteren naar ervaringen 
tevens invloed uitoefenen op activiteiten op het programmaniveau (Forss et al., 2002). 
 
Het laatste type procesbenutting die Forss et al. (2002) beschrijven, is het verhogen van de moraal. 
Het deelnemen aan het evaluatieproces genereert volgens Forss et al. (2002) eerder betrokkenheid 
en enthousiasme dan het tegenovergestelde. Deelnemers zien de realiteit van dichtbij door deel te 
nemen aan het evaluatieproces. Ondanks dat dit kan leiden tot inzichten in tekortkomingen van 
projecten, fouten en misbruik van resultaten zijn Forss et al. (2002) van mening dat het netto effect 
toch is dat de moraal wordt verhoogd. Het verhogen van de moraal kan worden gezien als een effect 
dat ontstaat als gevolg van andere typen procesbenutting. Toch kiezen Forss et al. (2002) ervoor dit te 
zien als een onafhankelijk type procesbenutting. Zij (Forss et al., 2002: 37) kiezen voor het positieve 
argument voor evaluatie door te stellen “… that evaluation is a way of boosting morale, strengthening 
action and generating enthusiasm.” Daarnaast zijn Forss et al. (2002) van mening dat het verhogen 
van de moraal anders is dan de procesbenutting zoals opbouwen van een professioneel netwerk en 
verstevigen van het project. Moraal behoort tot het ontastbare bezit van een organisatie. Het is 
onderdeel van de waarden waarover iedereen het eens is dat deze fundamenteel zijn, maar waar 
geen beschrijvingen en metingen van zijn (Forss et al., 2002). 
 
Uit de beschrijvingen van Forss et al. (2002) blijkt dat een duidelijk onderscheid aanwezig is met de 
instrumentele, conceptuele en symbolische dan wel overtuigende benutting van evaluatiebevindingen. 
Het gaat bij procesbenutting om wat mensen aan kennis en ervaring opdoen door deel te nemen aan 
het evaluatieproces in plaats van door het lezen van het rapport met bevindingen en aanbevelingen. 
In hoeverre de genoemde typen procesbenutting daadwerkelijk in de praktijk voorkomen, moet nog 
empirisch worden onderzocht. Ondanks dat wordt verwacht dat niet alle typen procesbenutting even 
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gemakkelijk te identificeren zullen zijn (zoals verhogen moraal), worden in dit onderzoek toch de 
beschrijvingen van Forss et al. (2002) gebruikt om te onderzoeken of de vijf verschillende typen 
procesbenutting zijn te identificeren in de praktijk.  
2.2 Betrokkenheid belanghebbenden in evaluatie 
In deze paragraaf wordt het theoretische kader beschreven van de wijze waarop de betrokkenheid 
van belanghebbenden een rol speelt in evaluaties. Hiermee wordt antwoord gegeven op de vierde 
deelvraag van het onderzoek.  
 
In de literatuur komen veel verschillende factoren naar voren die de benutting van evaluatie 
beïnvloeden. Factoren die worden genoemd zijn: kenmerken onderzoeker en beoefenaar, potentie 
voor informatiebewerking, waargenomen waarde van evaluatie als managementinstrument, 
geloofwaardigheid, externe consultatie over veranderprocessen, planning en conceptuele 
toekomstplannen, communicatie, context, betrokkenheid belanghebbenden en kwaliteit evaluatie 
(Backer, 1991; Balthasar, 2006; Burke Johnson, 1998; Cousins, Leithwood, 1986; Dal Santo et al., 
2002; Gier de et al., 2004; Knaap van der, 1997; Knott, Wildavsky, 1980; Papineau, Kiely, 1996; Russ-
Eft, Preskill, 2009; Segerholm, 2003; Shulha, Cousins, 1997; Valovirta, 2002; Weiss, 1998). In dit 
onderzoek wordt alleen de betrokkenheid van belanghebbenden meegenomen als factor die de 
procesbenutting van evaluatie beïnvloedt. Deze keuze is gebaseerd op de beschrijvingen van 
procesbenutting in de literatuur. Hierin wordt de betrokkenheid van belanghebbenden bij het 
evaluatieproces als voorwaarde gezien voor het laten plaatsvinden van procesbenutting (Balthasar, 
2006; Burke Johnson, 1998; Forss et al., 2002; Henry, Mark, 2003; Mark, Henry, 2004; Preskill et al., 
2003; Russ-Eft et al., 2002; Segerholm, 2003). 
 
Bij het vaststellen van de wijze waarop de betrokkenheid van belanghebbenden een rol speelt in 
evaluaties staat de aanpak van Greene (1988a) centraal. Greene (1988a) heeft de relatie tussen de 
benutting van evaluatiebevindingen en de betrokkenheid van belanghebbenden onderzocht. Voor de 
betrokkenheid van belanghebbenden heeft zij het ontwerp van de participatie en de ervaringen van de 
belanghebbenden in het evaluatieproces empirisch onderzocht. Doordat in dit onderzoek ook de 
betrokkenheid van belanghebbenden centraal staat, wordt de empirisch onderzochte aanpak van 
Greene (1988a) centraal gesteld. Daarnaast wordt de literatuur over ‘participatory evaluation’ gebruikt 
omdat in deze participerende evaluaties de betrokkenheid van belanghebbenden juist het 
uitgangspunt is. Eerst wordt ingegaan op de vijf kernelementen waaruit het ontwerp van de participatie 
van belanghebbenden bestaat. Vervolgens worden drie dimensies beschreven met betrekking tot de 
percepties van belanghebbenden over hun rol in het evaluatieproces. 
2.2.1 Vijf kernelementen ontwerp van participatie 
Het participerende proces (zoals ontworpen en geïmplementeerd) in de onderzochte evaluaties door 
Greene (1988a) heeft de volgende vijf kernelementen: definitie belanghebbenden, inhoud van 
participatie, plaats van evaluatie, iteratie in participatie en voortdurende communicatie. Deze 
elementen worden in deze subparagraaf toegelicht. 
 
Bij de definitie van belanghebbenden staan de groepen waaruit de belanghebbenden worden 
geïdentificeerd en de geschiktheid van de kandidaten centraal. Greene (1988a) beschrijft drie groepen 
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belanghebbenden. De eerste groep bestaat uit mensen die betrokken zijn bij de ontwikkeling en de 
uitvoering van het geëvalueerde, zoals ontwikkelaars van het programma, geldschieters voor 
ontwikkelingspogingen, toekomstige geldschieters, administrateurs, stafmedewerkers van het 
programma, directieleden en sponsoren van de evaluatie. De directe en indirecte begunstigden van 
het geëvalueerde vormen de tweede groep. De derde groep bestaat uit mensen die nadeel 
ondervinden gerelateerd aan het geëvalueerde, zoals groepen die zijn uitgesloten van participatie, 
groepen die negatieve effecten ervaren, groepen met een politiek nadeel en groepen die 
mogelijkheden en/of middelen verliezen. Door deze groepen te hanteren ontstaat een grote diversiteit 
aan belanghebbenden. Het nadeel kan zijn dat de belanghebbenden zo divers zijn dat dit leidt tot een 
niet optimale invulling en uitvoering van de evaluatie. Dit nadeel wordt geminimaliseerd door de 
definitie van geschikte kandidaten voor participatie in evaluaties te koppelen aan de drie 
geformuleerde groepen belanghebbenden. Greene (1988a: 106) stelt dat “Such candidates should be 
(a) legitimate stakeholders (à la Gold, 1981), (b) who have sufficient program knowledge to contribute 
to the process in ways meaningful to them and to the process, and (c) whose selfdefined stake in the 
program is also high.” Met behulp van deze drie eisen kunnen de geschikte kandidaten uit de drie 
groepen belanghebbenden worden geïdentificeerd. 
 
De inhoud van de participatie (het tweede kernelement) wordt opgedeeld in twee aspecten: 
gezamenlijke besluitvorming en geen continue participatie (Greene, 1988a). Bij de gezamenlijke 
besluitvorming worden belanghebbenden actief betrokken met een primaire verantwoordelijkheid voor 
het vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Greene (1988a) ziet het als een verantwoordelijkheid 
van de evaluator om richting te geven aan het evaluatieproces en dit proces te begeleiden. De 
evaluator zoekt actief naar de zienswijzen en meningen van belanghebbenden, die openlijk worden 
gewaardeerd. De participatie van belanghebbenden hoeft niet continu te zijn. Ondanks dat 
belanghebbenden niet deelnemen aan een bepaalde activiteit, kunnen zij nog wel worden betrokken 
in de volgende activiteit (Greene, 1988a). Het is raadzaam om hierbij rekening te houden met de 
interesses en de beschikbaarheid van belanghebbenden (Papineau, Kiely, 1996). 
 
De plaats van de evaluatie vormt het derde kernelement. Weiss (1998) is van mening dat de 
betrokkenheid van belanghebbenden voornamelijk plaats moet vinden aan het begin en op het einde 
van de evaluatie. Greene (1988, 1988a) neemt deze mening over. Aan het begin van de evaluatie 
wordt een actieve en intensieve participatie van belanghebbenden gezocht in de ontwerpfase en bij 
het identificeren van de vragen. Op het einde van de evaluatie (resultatenfase) worden de 
belanghebbenden betrokken bij de interpretatie en communicatie van de resultaten (Greene, 1988, 
1988a). Weiss (1998) benadrukt vooral het belang van de betrokkenheid bij het definiëren en 
interpreteren van de resultaten. Bij het verzamelen van data zijn de belanghebbenden niet betrokken. 
De betrokkenheid van belanghebbenden aan het begin en het einde van de evaluatie is tevens terug 
te vinden bij Patton (1988, in Burke Johnson, 1998). Evenals het niet betrekken van belanghebbenden 
bij het verzamelen van data. 
 
Om te zorgen voor een groot iteratief participatieproces, het vierde kernelement, wordt gepland hoe 
belanghebbenden in de verschillende fasen worden betrokken. Meerdere sessies zijn aan het begin 
van de evaluatie gepland om met elkaar een brede set programma-aangelegenheden terug te 
brengen tot de kritische prioriteiten (Greene, 1988a). Het voortdurend delen van resultaten is 
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gefaciliteerd door gefaseerde plannen voor de dataverzameling. Om de laatste analyse van de 
resultaten te interpreteren en aanbevelingen te formuleren, hebben een reeks geplande discussies 
plaatsgevonden (Greene, 1988a). De blauwdruk van de participatie in het evaluatieproces die 
Papineau en Kiely (1996: 85) voor hun onderzoek hebben opgesteld, is een goed voorbeeld van het 
plannen van de betrokkenheid van belanghebbenden voor iedere evaluatiefase. Bij het selecteren van 
de onderwerpen en vragen staat bijvoorbeeld “Interested stakeholders meet several times in small 
groups, each centring on one of the services offered by the organization, in order to brainstorm ideas 
for questions ...”.  
 
Het vijfde en laatste kernelement is voortdurende communicatie. Ondanks dat belanghebbenden niet 
in alle fasen worden betrokken, wordt wel voortdurend gecommuniceerd om belanghebbenden te 
informeren over de voortgang (Greene, 1988a). Een continue en regelmatige communicatie blijkt 
tevens een positieve invloed te hebben op de benutting van de evaluatie (Burke Johnson, 1998; Russ-
Eft, Preskill, 2009; Weiss, 1998). Wel moet in de gaten worden gehouden dat geen overvloed aan 
informatie ontstaat. Dit kan namelijk zorgen voor een tegengesteld effect, dat de informatie juist niet 
wordt benut (Knott, Wildavsky, 1980). Binnen de voortdurende communicatie maakt Greene (1988a) 
onderscheid in persoonlijk en schriftelijk contact. Als persoonlijk contact beschrijft zij het houden van 
interviews met de individuele belanghebbenden aan het begin van de eerste fase waarin de vragen 
worden geïdentificeerd. Groepsbijeenkomsten met belanghebbenden aan het begin en op het einde 
van de evaluatie en het voortdurend houden van bijeenkomsten met het evaluatieteam horen 
eveneens tot het persoonlijke contact. Het schriftelijke contact bestaat uit het vragen van informatie 
aan belanghebbenden om zienswijze, meningen of besluiten van belanghebbenden te achterhalen 
(Greene, 1988a). Daarnaast wordt informatie aan belanghebbenden gegeven met de uitnodiging om 
opmerkingen te geven of te participeren. Greene (1988a) is van mening dat de evaluator ontvankelijk 
moet zijn voor verschillen in leren en communicatiestijlen van belanghebbenden. Dit kan betekenen 
dat de evaluator de informatie moet vereenvoudigen en verduidelijken (Knott, Wildavsky, 1980).  
 
Ondanks dat het betrekken van belanghebbenden bij de evaluatie veelvuldig wordt genoemd als 
factor die de benutting van de evaluatie positief beïnvloed, moet rekening worden gehouden met 
eventuele nadelen. Weiss (1998) beschrijft drie nadelen. Als eerste neigen programma professionals 
de evaluatie te richten op kwesties waarover zij zeggenschap hebben. Ten tweede richten gebruikers 
zich meer op kleine dingen in plaats van op vragen over fundamentele veranderingen en alternatieve 
activiteiten. Als laatste proberen evaluatoren medewerkers te betrekken in het werk van de 
evaluatoren (het uitvoeren van evaluaties) terwijl de belanghebbenden de evaluatoren willen 
betrekken in hun werk (verbeteren organisaties en programma’s). Een aandachtspunt van Shulha en 
Cousins (1997) sluit hier bij aan. Zij benadrukken dat bij de samenwerking tussen evaluatoren en 
uitvoerders moet worden voorkomen dat evaluatoren worden beïnvloed en bevooroordeeld. 
 
Naast het ontwerp van de participatie van belanghebbenden, is tevens van belang hoe deze 
participatie wordt ervaren door de belanghebbenden. Dit komt in de navolgende subparagraaf aan 
bod. 
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2.2.2 Dimensies participatie zoals ervaren door belanghebbenden 
Op basis van de belevenissen van de belanghebbenden in de evaluatie heeft Greene (1988a) drie 
dimensies voor het participerende proces opgesteld. Dit zijn de cognitieve, emotionele en politieke 
dimensie. Deze dimensies zijn opgesteld op basis van de percepties van de eigen rol in het proces, de 
wijze hoe besluiten zijn genomen en aspecten uit het proces die het meest belangrijk en opvallend 
waren voor de belanghebbenden in het onderzoek van Greene (1988a).  
 
Greene (1988a) beschrijft dat de cognitieve dimensie wordt gevormd door de mogelijkheden voor 
discussie, reflectie en creatieve analyse van substantiële aspecten van het programma. Zij beschrijft 
dat door de belanghebbenden oprecht een besluitvormingsrol te geven, discussies georiënteerd 
worden naar een concreet besluit of actie. Hierdoor wordt niet alleen naar de reactie van 
belanghebbenden gezocht, maar ook naar een actie. Kirkhart (2000) beschrijft dat deze dimensie 
focust op het verhogen van de verstandhouding over het programma onder de belanghebbenden die 
zijn betrokken in het evaluatieproces. De beschrijvingen van Greene (1988a) en Kirkhart (2000) zijn 
niet tegenstrijdig. Zij vullen elkaar juist aan. De discussies, reflecties en analyses zorgen dat onder de 
belanghebbenden de verstandhouding over het programma wordt vergroot.  
 
In de emotionele dimensie wordt gekeken naar het belang van persoonlijke gevoelens van kwaliteit en 
waarde van belanghebbenden in de evaluatie (Greene, 1988a). Kirkhart (2002) is van mening dat de 
interpretatie van Greene kan worden uitgebreid met andere interpretaties. Voorbeelden die zij geeft 
zijn gevoelens over de evaluatie en gevoelens over het programma zelf. Aangezien de aanvulling van 
Kirkhart (2000) deze dimensie verduidelijkt, wordt deze aanvulling meegenomen in het onderzoek.  
 
Het belang van de betrokkenheid van minder en meer invloedrijken komt naar voren in de politieke 
dimensie (Greene, 1988a). Het betrekken van meer invloedrijke belanghebbenden kan leiden tot het 
weer aanwakkeren van de interesse en het genereren van aandacht voor het programma. In het 
onderzoek van Greene (1988a) ligt het belang van de politieke dimensie niet alleen in de 
betrokkenheid van belanghebbenden. Zij beschrijft dat de diversiteit en veelzijdigheid van de 
perspectieven die de betrokkenen vertegenwoordigen even belangrijk zijn. Ook bij deze dimensie 
geeft Kirkhart (2000) een goede aanvulling. Zij verbreedt de dimensie door te beschrijven dat het ook 
gaat om het creëren van nieuwe dialogen, het trekken van aandacht naar sociale problemen of het 
beïnvloeden van de machtsdynamiek en privileges die zijn vastgebed in of rondom het geëvalueerde. 
2.3 Conceptueel model  
Het conceptueel model dat op basis van het theoretische kader is opgesteld, is een samenvoeging 
van het “Participatory Evaluation Process” gedeelte uit het model van Greene (1988a: 108) en de vijf 
typen procesbenutting van Forss et al. (2002). Specifiek voor dit onderzoek is deze koppeling 
gemaakt omdat hierdoor de relaties tussen de betrokkenheid van belanghebbenden en de 
verschillende typen procesbenutting inzichtelijk worden gemaakt. Op basis van de resultaten van haar 
onderzoek, heeft Greene (1988a) de vijf kernelementen in het ontwerp van participatie gekoppeld aan 
de verschillende dimensies zoals ervaren door de belanghebbenden. Hierbij heeft zij de 
kernelementen iteratie in participatie en voortdurende communicatie samengevoegd tot ‘iteratie, 
voortdurende communicatie en dialoog’. De kernelementen inhoud van participatie en plaats van 
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evaluatie zijn samengevoegd tot ‘substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden 
belanghebbenden’. Definitie belanghebbenden wordt ‘diversiteit van deelnemende belanghebbenden’ 
genoemd. De koppeling van de kernelementen aan de dimensies die belanghebbenden ervaren, 
vormt het eerste gedeelte van het conceptueel model dat voor dit onderzoek wordt gebruikt. 
Vervolgens zijn hier de vijf typen procesbenutting (Forss et al., 2002) aan toegevoegd. 
 
Greene (1988a) geeft op basis van haar onderzoek twee typen procesbenutting aan die de benutting 
van de evaluatiebevindingen positief beïnvloeden. Ondanks dat zij deze typen procesbenutting 
koppelt aan de benutting van evaluatiebevindingen, geven ze een goed beeld van de typen 
procesbenutting die kunnen worden aangetroffen bij een hoge betrokkenheid van belanghebbenden in 
een evaluatie. Daarom zijn de door haar gesignaleerde relaties vertaald naar de vijf typen 
procesbenutting van Forss et al. (2002). “Learning more about the program and agency” (Greene, 
1988a: 108) geeft aan dat mensen meer te weten zijn gekomen over het programma waardoor het 
programma meer onder de aandacht is gekomen. Dit komt overeen met het type procesbenutting 
‘verstevigen van het programma’. “Learning more about evaluation” (Greene, 1988a: 108) komt 
overeen met de procesbenutting ‘leren te leren’. Verder beschrijft Greene (1988a) de volgende 
bijdragen van het evaluatieproces aan de benutting van de evaluatiebevindingen: 
- beter begrip van de resultaten; 
- verhoogde perceptie dat de resultaten geldig zijn; 
- groter besef van verantwoordelijkheid en verplichting om door te pakken naar aanleiding van de 
 resultaten;  
- grotere aanvaarding van het eigenaarschap van de resultaten.  
Deze bijdragen leiden tot het creëren van gedeelde opvattingen, waardoor dit type benutting van het 
proces tevens is opgenomen in het conceptuele model. In onderliggend figuur staat het conceptueel 

















 Figuur 2.1 Conceptueel model op basis van theoretisch kader (Forss et al. 2002, Greene 1988a) 
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3 METHODOLOGIE VAN ONDERZOEK  
3.1 Keuze van onderzoeksstrategie 
Voor het vaststellen van de meest geschikte onderzoeksstrategie met de onderzoeksmethode, de 
methoden voor dataverzameling en de verwerking van data, zijn de onderliggende drie vragen van Yin 
(2009: 8) beantwoord.  
1. Wat is de vorm van de onderzoeksvraag? 
2. Is controle van gebeurtenissen in gedrag noodzakelijk? 
3. Wordt de aandacht gericht op hedendaagse gebeurtenissen? 
Met de centrale vraag van dit onderzoek wordt de focus gelegd op hedendaagse verschijnselen, 
waarbij geen controle over gebeurtenissen in het gedrag nodig is. Op basis hiervan blijken de survey 
en de gevalsstudie het meest geschikt te zijn. In het onderzoek wordt iets in een verband geplaatst om 
te begrijpen waardoor of waarom het zo is, wat overeenkomt met een verklarend onderzoek. Dit sluit 
meer aan bij ‘hoe, waarom’ van de gevalstudie dan bij ‘hoe, wat, waar, hoe veel’ van een survey. 
Doordat de antwoorden op de drie vragen meer leiden naar een gevalsstudie dan een survey, is de 
gevalsstudie gekozen als meest geschikte onderzoeksmethode voor dit onderzoek.  
 
Een primair onderscheid in gevalsstudies is tussen enkelvoudige en meervoudige gevalsstudies (Yin, 
2009). De enkelvoudige gevalsstudie is in bepaalde omstandigheden een geschikte methode. Yin 
(2009: 47-48) beschrijft hiervoor de volgende vijf beweegredenen:  
1. als het een kritische kwestie betreft in het testen van een goed geformuleerde theorie; 
2. als het een extreme of unieke kwestie representeert; 
3. als het een representatieve of typische kwestie is voor het achterhalen van omstandigheden en 
condities van alledaagse situaties; 
4. als het een onthullende kwestie is die voorheen niet kon worden onderzocht; 
5. als het een langdurige kwestie is met een onderzoek op twee of meer momenten in de tijd.  
Bovenstaande beweegredenen worden negatief beantwoord, waardoor is gekozen voor een 
meervoudige gevalsstudie. Yin (2009: 60) stelt dat  “Any use of multiple-case designs should follow a 
replication, not a sampling logic, and an investigator much choose each case carefully.”. Deze twee 
aspecten komen in de onderliggende subparagrafen aan bod.  
3.1.1 Herhalingsmethode als methode van onderzoek 
Na het vaststellen van de onderzoeksstrategie, is de meest geschikte onderzoeksmethode bepaald. 
Yin (2009) is van mening dat elke meervoudige gevalsstudie gebruik moet maken van een 
herhalingsmethode. Hierbij maakt hij onderscheid in een letterlijke en een theoretische herhaling. Bij 
een letterlijke herhaling worden dezelfde resultaten voorspeld. Een theoretische herhaling staat voor 
de verwachting van tegengestelde resultaten, maar met geanticipeerde verwachtingen. Bij beide 
herhalingen dient een goed theoretisch raamwerk te worden ontwikkeld. Hierover stelt Yin (2009: 54) 
dat “The framework needs to state the conditions under which a particular phenomen is likely to be 
found (a literal replication) as well as the conditions when it is not likely to be found (a theoretical 
replication).” 
 
Door te kiezen voor een casus met een hoge en een casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden bij een evaluatie, wordt inzichtelijk gemaakt of een verschil in procesbenutting van 
evaluatie aanwezig is. Hieruit blijkt dan of de betrokkenheid van belanghebbenden de aanwezigheid 
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van verschillende typen procesbenutting verklaart. Dit betekent dat het onderzoek een theoretische 
replicatie betreft. Voor zowel de hoge als de lage betrokkenheid van belanghebbenden in een 
evaluatie is een theoretisch raamwerk opgesteld. In het conceptuele model dat is opgesteld naar 
aanleiding van het theoretische kader (zie figuur 2.1) worden het ontwerp van de participatie en de 
dimensies die zijn ervaren, weergegeven voor een hoge betrokkenheid van belanghebbenden. Dit 
conceptuele model is dan ook als raamwerk gebruikt voor de hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden. In dit raamwerk (zie figuur 2.1) komt naar voren dat het ontwerp van de 
kernelementen voor participatie effect heeft op de dimensies zoals deze worden ervaren door de 
belanghebbenden tijdens het evaluatieproces. Vervolgens hebben deze dimensies die de 
belanghebbenden ervaren weer invloed op de typen procesbenutting die plaatsvinden. In het 
raamwerk is geen sprake van een direct effect van het ontwerp van de kernelementen van participatie 
op de verschillende typen procesbenutting. 
 
Over de lage betrokkenheid van belanghebbenden in relatie met procesbenutting van evaluatie is, met 
uitzondering van Patton (1998), niets terug te vinden in de literatuur. Daardoor is het raamwerk voor 
de lage betrokkenheid van belanghebbenden afgeleid van het raamwerk van de hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden. De verwachting is dat het ontwerp van de kernelementen van de participatie 
bij een lage betrokkenheid van belanghebbenden tegenovergesteld is van het ontwerp bij een hoge 
betrokkenheid. Bijvoorbeeld waar bij een voortdurende communicatie sprake is van een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden is bij weinig tot geen communicatie sprake van een lage 
betrokkenheid. Het anders ontwerpen van de kernelementen van participatie heeft zijn weerslag op de 
aan te treffen dimensies.  
 
Vanwege de beperkte communicatie zal sprake zijn van weinig discussie in een evaluatie met een 
lage betrokkenheid van belanghebbenden. Hierdoor ervaren de belanghebbenden weinig of geen 
cognitieve dimensie. Wel wordt verwacht dat de emotionele dimensie wordt ervaren omdat het hier 
onder andere gaat om gevoelens over de evaluatie en het programma zelf. Dit kan ook worden 
ervaren door belanghebbenden met een lage betrokkenheid in een evaluatie. Hetzelfde geldt voor de 
politieke dimensie. Belanghebbenden met een lage betrokkenheid kunnen bijvoorbeeld in interviews 
input leveren voor het creëren van nieuwe dialogen. De verwachtingen over de dimensies worden 
vertaald naar het verwachte effect op de aan te treffen typen procesbenutting. Bij het ontbreken van 
de ervaring van de cognitieve dimensie vervallen de relaties naar de typen procesbenutting vanuit 
deze dimensie. Daarnaast zal de procesbenutting leren te leren niet plaatsvinden omdat de 
belanghebbenden door de lage betrokkenheid geen werkzaamheden uitvoeren in het evaluatieproces. 
Dit is wel noodzakelijk om dit type procesbenutting te kunnen laten plaatsvinden. Op basis van de 
genoemde verwachtingen is het raamwerk voor de lage betrokkenheid van belanghebbenden 
opgesteld in onderliggende figuur. Ook in dit raamwerk is geen sprake van een direct effect van het 
ontwerp van de kernelementen van participatie op de verschillende typen procesbenutting. In het 
raamwerk (figuur 3.1) bepaalt het ontwerp van de kernelementen van participatie het effect op de 
dimensies die worden ervaren. Vervolgens hebben de dimensies die zijn ervaren invloed op de 





















Figuur 3.1 Raamwerk lage betrokkenheid belanghebbenden in evaluatie 
 
Yin (2009) beschrijft de methode die voor een herhalingsonderzoek wordt toegepast. Hierbij wordt 
elke individuele casus als een geheel onderzoek uitgevoerd met een individueel rapport. Vervolgens 
vindt een kruislingse analyse plaats van de rapporten waaruit conclusies komen. Op basis van deze 
conclusies wordt duidelijk of de theorie moet worden aangepast. Uiteindelijk leiden de conclusies, de 
aangepaste theorie en de implicaties tot het totale onderzoeksrapport. Aangezien dit onderzoek een 
meervoudige gevalstudie betreft waarbij gebruik wordt gemaakt van een theoretische herhaling, wordt 
de door Yin (2009) opgestelde herhalingsmethode toegepast voor het onderzoek.  
 
Voor dit onderzoek met een theoretische herhaling is een casus met een hoge en een casus met een 
lage betrokkenheid van belanghebbenden geselecteerd. De selectie van de casussen wordt in de 
volgende subparagraaf beschreven. 
3.1.2 Selecteren van casussen 
Om het onderzoek uit te kunnen voeren, zijn casussen geselecteerd waarbinnen het onderzoek 
plaatsvindt. Naast het in de vorige paragraaf beschreven argument voor twee casussen met een 
verschillende mate van betrokkenheid van belanghebbenden, liggen nog twee argumenten ten 
grondslag aan de keuze van de casussen. 
 
Het eerste argument heeft te maken met een bevinding van Preskill et al. (2003) naar aanleiding van 
hun eigen onderzoek. Preskill et al. (2003) beschrijven dat een balans moet worden gevonden tussen 
de tijd die nodig is om procesbenutting te kunnen laten plaatsvinden en de kans op het potentiële 
verlies van geheugen doordat enige tijd verstrijkt tussen de evaluatie en het onderzoek. Om de 
betrouwbaarheid van de bevindingen van dit onderzoek te vergroten, is gekozen om de 
procesbenutting van evaluatie te onderzoeken binnen één tot zes maand(en) na het plaatsvinden van 
de evaluatie. Hierdoor is de kans groot dat medewerkers zich hun ervaringen nog goed kunnen 
herinneren en dat procesbenutting nog steeds plaatsvindt. Het tweede argument is dat de casussen 
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binnen dezelfde organisatie moeten worden uitgevoerd. Hierdoor wordt het onderzoek niet beïnvloed 
door verschillende contextfactoren, wat de betrouwbaarheid van de onderzoeksbevindingen vergroot. 
Op basis van de genoemde argumenten zijn de onderliggende twee casussen geselecteerd binnen 
één onderdeel van de Koninklijke Luchtmacht. 
1. Een evaluatie waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden groter is. Dit is een evaluatie dat 
op verzoek is uitgevoerd. Het betreft de evaluatie naar de werking van de beheersing van de 
inhuur van huisvestingfaciliteiten, dat op verzoek van de commandant van het onderdeel is 
uitgevoerd in de periode van 10 januari tot en met 28 februari 2011. Medewerkers van de 
Koninklijke Luchtmacht kunnen op of door de onderdelen worden gehuisvest.2 Dit kan in opdracht 
van de commandant of op verzoek van betrokkene plaatsvinden. Ieder luchtmachtonderdeel heeft 
hiertoe de beschikking over huisvestingfaciliteiten of huurt deze in. 
2. Een evaluatie waarbij de betrokkenheid van belanghebbenden minimaal is. Dit is een verplicht 
beheersonderzoek naar de naleving van de Comptabiliteitswet 2001 en onderliggende 
regelgeving. Het betreft de evaluatie naar de niet financiële informatie in de periode van 
29 november tot en met 17 december 2010. De niet financiële informatie bestaat uit de 
gereedheidsrapportage van individuele eenheden.3 Deze rapportage bestaat uit de personele en 
de materiële gereedheid en de geoefendheid van luchtvarenden. Deze gegevens worden 
tweemaandelijks door verschillende functionarissen verzameld en gerapporteerd.  
  
Na de keuze van de casussen is nagegaan wat de analyse- en waarnemingseenheid zijn van het 
onderzoek. De beschrijving hiervan staat in de onderliggende subparagraaf. 
3.1.3 Analyse- en waarnemingseenheid van onderzoek 
Op basis van het aantal deelaspecten binnen een casus blijkt of het onderzoek een “holistic” of een 
“embedded” meervoudige gevalsstudie betreft (Yin, 2009: 46). De gevalsstudie bestaat uit twee 
casussen, waarbij binnen iedere casus drie deelaspecten worden onderzocht. Deze deelaspecten zijn 
het ontwerp van de participatie van belanghebbenden tijdens de evaluatie, de perceptie van 
belanghebbenden over hun rol in het evaluatieproces en de typen procesbenutting van de evaluatie. 
Doordat bij beide casussen sprake is van meerdere deelaspecten betreft het een “embedded” 
meervoudige gevalsstudie (Yin, 2009: 46). De resultaten van de geanalyseerde deelaspecten zijn 
gebruikt om terug te keren naar het hoger liggende analyseniveau, de casus. Hierdoor is voorkomen 
dat het onderzoek blijft hangen op het niveau van de deelaspecten (Yin, 2009). De twee casussen zijn 
dan ook de analyse-eenheden van dit onderzoek. De waarnemingseenheid binnen de twee casussen 
bestaat uit de individuele functionarissen die betrokken waren bij de betreffende evaluatie. 
3.2 Verzamelmethoden onderzoeksdata 
Om antwoord te kunnen geven op de vijfde tot en met de negende deelvraag is data verzameld. Bij 
het verzamelen van data zijn meerdere bronnen gehanteerd, zodat meerdere lijnen van informatie 
ontstaan en triangulatie van informatie mogelijk is. Yin (2009: 116) stelt hierover dat “… any case 
study finding or conclusion is likely to be more convincing and accurate if it is based on several 
different sources of information…”.   
                                                 
2
 Koninklijke Luchtmacht: Verslag onderzoek huisvesting d.d. 30 september 2010 
3
 Koninklijke Luchtmacht: Planning en controlrichtlijnen 2011-2012 (merking: departementaal vertrouwelijk) 
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Yin (2009) beschrijft een zestal veel voorkomende methoden om data te verzamelen. Voor dit 
onderzoek is gekozen om data te verzamelen met documentatie en interviews. Het ontwerp van de 
evaluatie is voornamelijk terug te vinden in documentatie. Bij het achterhalen hoe de 
belanghebbenden de evaluatie hebben ervaren, gaat het om persoonlijke belevingen van de 
belanghebbenden. Hiervoor zijn interviews de meest geschikte methode omdat hierbij kan worden 
doorgevraagd naar achterliggende oorzaken en belevingen. Om deze oorzaken en belevingen te 
achterhalen, is gebruik gemaakt van open vragen in de interviews. Om sociaal wenselijke antwoorden 
van geïnterviewden te voorkomen, worden ze in het onderzoek niet bij naam genoemd. De interviews 
hebben plaatsgevonden van 31 maart tot en met 14 april 2011. In onderliggende subparagrafen wordt 
per deelvraag beschreven wat voor methoden zijn gebruikt om data te verzamelen en hoe triangulatie 
van informatie heeft plaatsgevonden.  
3.2.1 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 1 tot en met 4 
Voor het beantwoorden van de eerste vier deelvragen is een literatuurstudie uitgevoerd. De 
uitkomsten van deze literatuurstudie en de antwoorden op de eerste vier deelvragen staan in het 
tweede hoofdstuk vermeld. Op basis van de uitkomsten van de literatuurstudie is het theoretische 
kader geformuleerd voor dit onderzoek. Dit theoretische kader dient als uitgangspunt voor de andere 
deelvragen. 
3.2.2 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 5 
Bij deelvraag vijf gaat het om het ontwerp van de participatie van belanghebbenden in de evaluaties 
van beide casussen. Voor het beantwoorden van deze vraag is een triangulatie van databronnen 
gebruikt. Allereerst zijn interviews gehouden met de teamleiders van de evaluaties omdat zij 
verantwoordelijk zijn voor het ontwerp van de evaluatie. De teamleiders zijn werkzaam bij of voor de 
afdeling onderzoeken interne beheersing van de staf van de Koninklijke Luchtmacht. Aan de 
interviews lag een vragenlijst ten grondslag, die is gebaseerd op het theoretische kader (zie bijlage 1). 
Voor het verhogen van de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de uitkomsten uit de interviews, zijn de 
interviews uitgewerkt in interviewverslagen. Ieder interviewverslag is ter beoordeling naar de 
betreffende teamleider gemaild om te verifiëren of het interview correct is uitgewerkt. Aanvullingen of 
opmerkingen van de teamleiders zijn verwerkt in de interviewverslagen voordat de gegevens zijn 
geanalyseerd. De interviewverslagen en mailberichten zijn geanonimiseerd ter inzage voorgelegd aan 
de (mede)beoordelaar van dit onderzoek.  
 
Voor het verhogen van de betrouwbaarheid van de uitkomsten van de interviews is als tweede 
databron bekrachtiging gezocht in documentatie voor het ontwerp van de evaluaties. Hierbij gaat het 
onder andere om het plan van aanpak, mail- en briefwisselingen tussen de teamleider en de 
belanghebbenden en interviewverslagen. Deze documentatie is teruggevonden in de 
evaluatiedossiers. Aangezien deze evaluatiedossiers als vertrouwelijk zijn gemerkt, zijn de 
documenten geanonimiseerd ter inzage voorgelegd aan de (mede)beoordelaar van dit onderzoek.  
 
Als laatste databron is gebruik gemaakt van de belanghebbenden om het ontwerp van de participatie 
van belanghebbenden bij het communiceren te bekrachtigen. Dit is gedaan door in de vragenlijst voor 
de belanghebbenden een vraag op te nemen wanneer, op welke wijze en waarover is 
gecommuniceerd met hen (zie bijlage 2, vragen 2 en 2a).  
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Tijdens de interviews met de teamleiders zijn de belanghebbenden van de twee casussen duidelijk 
geworden (zie bijlage 3 tabel B3.3 en bijlage 6 tabel B6.3). In tabel 3.1 staan de belanghebbenden 
voor de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden (huisvesting). 
 
Belanghebbenden Afdelingen 
hoofd afdeling planning en control Afdeling planning en control 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
hoofd facilitaire dienst 
huismeester  
hoofd lokale verwerving en 1e inkoper lokale 
verwerving 
Afdeling faciliteiten en ondersteuning 
Tabel 3.1 Belanghebbenden van casus met hoge betrokkenheid van belanghebbenden 
 
In tabel 3.2 staan de belanghebbenden voor de casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (niet financiële informatie). 
 
Belanghebbenden Afdelingen 
hoofd afdeling planning en control 
hoofd bureau management control 
Afdeling planning en control 
3 hoofden vliegend squadron 




hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering 
Afdeling onderhoud en logistiek 
hoofd afdeling personeel en organisatie Afdeling personeel en organisatie 
Tabel 3.2 Belanghebbenden van casus met lage betrokkenheid van belanghebbenden 
3.2.3 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 6 en 7 
Voor het verzamelen van de data voor de zesde en zevende deelvraag is geprobeerd een triangulatie 
van databronnen te gebruiken. Bij deelvraag zes gaat het om de persoonlijke ervaringen en 
belevingen van de belanghebbenden in de evaluaties. Deelvraag zeven behandelt de procesbenutting 
van evaluatie die bij de belanghebbenden plaatsvinden dan wel hebben plaatsgevonden. Aangezien 
het bij beide vragen gaat om ervaringen en belevingen van de belanghebbenden, is triangulatie van 
databronnen moeilijk. Door het beantwoorden van de vijfde deelvraag waren de belanghebbenden 
van beide casussen bekend. 
 
De belanghebbenden zijn geïnterviewd voor het achterhalen van de persoonlijke ervaringen en 
belevingen en de procesbenutting van evaluatie. Voor de casus met een hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden zijn alle belanghebbenden (zie tabel 3.1) geïnterviewd, met uitzondering van het 
hoofd lokale verwerving omdat hij afwezig was tot medio mei. Voor de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden (tabel 3.2) zijn niet alle belanghebbenden geïnterviewd. Twee 
hoofden vliegend squadron en het hoofd afdeling personeel en organisatie zijn niet geïnterviewd. Het 
hoofd operatiën was als plaatsvervangend hoofd vliegend squadron betrokken bij de evaluatie naar de 
niet financiële informatie eind 2010. De keuze is gemaakt om hem en één van de drie hoofden 
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vliegend squadron te interviewen omdat zij allemaal gegevens verzamelen en rapporteren ten 
behoeve van de geoefendheid van luchtvarenden. Het hoofd afdeling personeel en organisatie was 
niet meer werkzaam op het luchtmachtonderdeel ten tijde van dit onderzoek. Desondanks is 
geprobeerd een afspraak met hem te maken voor een interview. Vanwege zijn drukke 
werkzaamheden in het kader van de bezuinigingen bij het ministerie van Defensie is dit niet gelukt. 
Ondanks dat het hoofd afdeling personeel en organisatie werkzaam is binnen een andere afdeling dan 
de andere belanghebbenden, maakt hij wel deel uit van dezelfde groep. Dit is de groep mensen die 
betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering van de niet financiële informatie (zie bijlage 6, tabel 
B6.3). Hierdoor heeft zijn afwezigheid in dit onderzoek niet geleid tot andere resultaten. 
 
Met de belanghebbenden zijn diepte-interviews (Yin, 2009) gehouden. Aan deze interviews lag een 
vragenlijst vanuit het theoretische kader ten grondslag (zie bijlage 2). Deze vragenlijst was niet 
bedoeld om geïnterviewde te leiden naar bepaalde antwoorden, maar om te bewaken dat gedurende 
het interview alle aspecten werden besproken. Voor het verhogen van de kwaliteit en de 
betrouwbaarheid van de uitkomsten uit de interviews, zijn de interviews uitgewerkt in 
interviewverslagen. Ieder interviewverslag is ter beoordeling naar de betreffende belanghebbende 
gemaild om te verifiëren of het interview correct is uitgewerkt. Aanvullingen of opmerkingen van de 
belanghebbenden zijn verwerkt in de interviewverslagen voordat de gegevens zijn geanalyseerd.  
 
Voor het verhogen van de betrouwbaarheid van de uitkomsten van de interviews is geprobeerd 
uitkomsten van de interviews te bekrachtigen met documentatie, zoals mailwisselingen, brieven en 
memo’s. De verwachting dat deze triangulatie van databronnen bijna niet mogelijk zou zijn, bleek 
correct. Wel wordt de betrouwbaarheid van de data vergroot doordat binnen een casus meerdere 
belanghebbenden zijn geïnterviewd en onderzoeksdata op deze wijze met elkaar zijn vergeleken. 
3.2.4 Verzamelmethoden onderzoeksdata voor deelvraag 8 en 9 
Om de onderzoeksdata voor de achtste en negende deelvraag te verzamelen, is gebruik gemaakt van 
de resultaten van de vijfde, zesde en zevende deelvraag. Deze resultaten zijn geanalyseerd op basis 
van de theoretische beweringen die ten grondslag liggen aan het onderzoek (Yin, 2009). Bij de 
achtste en negende deelvraag is op basis van de resultaten van de vijfde, zesde en zevende 
deelvraag het verband gelegd tussen de verschillende aspecten uit het raamwerk. Voor de casus met 
een hoge betrokkenheid (huisvesting) is dit het raamwerk in figuur 2.1 en voor de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden (niet financiële informatie) is dit het raamwerk in figuur 3.1. De 
probleemstelling, inclusief de centrale vraag, is beantwoord door de uitkomsten van de achtste en de 
negende deelvraag. 
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4 RESULTATEN VAN ONDERZOEK 
4.1 Analyseren van onderzoeksdata 
Als strategie voor het analyseren van de gegevens, is gekozen voor de strategie die is gebaseerd op 
theoretische stellingen (Yin, 2009). Deze strategie sluit aan bij de theoretische herhalingsmethode die 
in dit onderzoek wordt gebruikt. Hiervoor zijn raamwerken ontwikkeld voor de casus met een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden (zie figuur 2.1) en de casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (zie figuur 3.1). Deze raamwerken zijn ontwikkeld op basis van het theoretische 
kader. Vervolgens zijn deze raamwerken en het onderliggende theoretische kader gebruikt voor het 
opstellen van de vragenlijsten (bijlage 1 en 2). Door het hanteren van deze vragenlijsten in de 
interviews was het mogelijk alleen te focussen op de voor dit onderzoek noodzakelijke data en alle 
andere data te negeren. Dit is ook wat de strategie die is gebaseerd op theoretische stellingen inhoudt 
(Yin, 2009).  
  
Dit onderzoek betreft een verklarend onderzoek. De analysetechniek die hier goed bij aansluit, is het 
bouwen van een verklaring (Yin, 2009). Hierbij wordt het uitgangspunt gevormd door een theoretische 
verklaring (Yin, 2009). Vervolgens worden de bevindingen uit de casus vergeleken met deze 
theoretische verklaring. Om te kunnen achterhalen of de betrokkenheid van belanghebbenden de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting verklaart, is gekozen voor een casus met een 
hoge betrokkenheid van belanghebbenden in een evaluatie en een casus met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden. Voor beide casussen is een theoretische verklaring opgesteld in de vorm van 
een raamwerk, zie figuur 2.1 en 3.1. De gegevens die uit het onderzoek van de casus met een hoge 
betrokkenheid zijn gekomen, zijn vergeleken met het raamwerk uit figuur 2.1. Voor de casus met een 
lage betrokkenheid is dit het raamwerk uit figuur 3.1.  
4.2 Casus hoge betrokkenheid belanghebbenden, huisvesting 
De casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden is een evaluatie dat op verzoek van de 
commandant van een luchtmachtonderdeel is uitgevoerd. Het betreft de evaluatie naar de werking van 
de beheersing van de inhuur van huisvestingfaciliteiten, dat door medewerkers werkzaam bij of voor 
de staf van de Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. Medewerkers van de Koninklijke Luchtmacht 
kunnen op of door de luchtmachtonderdelen worden gehuisvest. Dit kan in opdracht van de 
commandant of op verzoek van betrokkene plaatsvinden. Ieder luchtmachtonderdeel heeft hiertoe de 
beschikking over huisvestingfaciliteiten of huurt deze in. De gegevens uit het onderzoek van de casus 
met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden zijn geanalyseerd om de resultaten te kunnen 
beschrijven. De uitkomsten zijn apart verzameld voor het ontwerp van de participatie van 
belanghebbenden (bijlage 3), de dimensies die de belanghebbenden hebben ervaren (bijlage 4) en de 
benutting van het evaluatieproces (bijlage 5). Vervolgens zijn deze uitkomsten geanalyseerd op basis 
van het raamwerk voor de hoge betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 2.1) en het theoretische 
kader dat hieraan ten grondslag ligt. Deze geanalyseerde gegevens staan in de laatste kolommen van 
de tabellen in bijlage 3, 4 en 5 en vormen de input voor het beantwoorden van de deelvragen. 
4.2.1 Ontwerp van participatie van belanghebbenden 
Om de vijfde deelvraag van het onderzoek te kunnen beantwoorden, is achterhaald op welke wijze 
de vijf kernelementen voor participatie zijn ontworpen in een evaluatie met een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht. Deze informatie is met behulp van een 
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interview achterhaald bij de teamleider. De antwoorden van de teamleider zijn bekrachtigd door 
documenten in het evaluatiedossier (triangulatie van databronnen) en/of de antwoorden van de 
belanghebbenden. Hierdoor zijn de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens hoog. De 
bekrachtigingen staan cursief in de middelste kolom van de tabellen in bijlage 3. 
 
Onderzocht is op welke wijze de kernelementen iteratie van participatie en voortdurende 
communicatie zijn ontworpen (zie bijlage 3, tabel B3.1). De iteratie van participatie is niet ontworpen, 
zo blijkt uit het interview met de teamleider. De teamleider vertelt dat “Voor en tijdens de evaluatie is 
niet gepland hoe de belanghebbenden in de evaluatie worden betrokken.”. De betrokkenheid van 
belanghebbenden in de verschillende fasen van de evaluatie is ontstaan gedurende de evaluatie. De 
betrokkenheid bestond uit het aanleveren van informatie. Tijdens de evaluatie hebben geen 
discussies met belanghebbenden plaatsgevonden. Voor aanvang en gedurende de evaluatie heeft 
communicatie plaatsgevonden met de belanghebbenden. Hierbij is sprake van zowel persoonlijk als 
schriftelijk contact. Persoonlijk contact bestond uit gesprekken en interviews. Schriftelijk contact 
bestond uit mailverkeer met belanghebbenden ter beoordeling van het plan van aanpak voor de 
evaluatie, de interviewverslagen en het concept rapport.  
 
Bij het ontwerp van de kernelementen inhoud van participatie en plaats van evaluatie zijn de 
betrokkenheid bij de besluitvorming over de evaluatie-inhoud, de fasen waarin de belanghebbenden 
worden betrokken en de wijze van het achterhalen van zienswijzen en meningen van belang (zie 
bijlage 3, tabel B3.2). Aan het begin van de evaluatie is het hoofd afdeling planning en control actief 
betrokken bij het vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Deze actieve betrokkenheid blijkt uit het 
gesprek van de teamleider met hem en het hem ter beoordeling aanbieden van het concept plan van 
aanpak. Het verzamelen van de data is uitgevoerd door de evaluatoren. Zij hebben actief gezocht 
naar de zienswijzen en meningen van belanghebbenden door het houden van interviews, het 
aanbieden van interviewverslagen voor reactie en het verifiëren van gegevens in gesprekken. Op het 
einde van de evaluatie zijn de belanghebbenden niet betrokken bij het identificeren van de resultaten. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft op het einde van de evaluatie de interne 
communicatie verzorgd.  
 
Het kernelement definitie van belanghebbenden betreft de identificatie van de belanghebbenden en 
de reden waarom zij zijn geïdentificeerd. De teamleider vertelt dat “De belanghebbenden zijn 
geselecteerd op basis van het vorige onderzoek naar de opzet van huisvesting in 2010” en “Vanwege 
de kennis over huisvesting en de rol van de belanghebbenden bij het uitvoeren van het 
huisvestingsproces.” (zie bijlage 3, tabel B3.3). Hierdoor behoren alle belanghebbenden tot de groep 
mensen die betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering van huisvesting. De aanwezige kennis 
over het huisvestingsproces is verschillend tussen de belanghebbenden. Het hoofd afdeling faciliteiten 
en ondersteuning stuurt op afstand en de andere belanghebbenden zijn betrokken bij de uitvoering.  
 
Het antwoord op de vijfde deelvraag is dat de iteratie van participatie niet is ontworpen. Wel is sprake 
van een voortdurende communicatie tijdens de evaluatie, waarbij het persoonlijke contact de 
boventoon voert. Een dialoog met belanghebbenden vindt niet plaats. Ondanks dat op het einde van 
de evaluatie de belanghebbenden niet zijn betrokken bij het identificeren van de resultaten, hebben de 
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belanghebbenden wel een substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden. De 
belanghebbenden zijn niet divers omdat ze allemaal uit dezelfde groep komen.  
4.2.2 Dimensies van participatie zoals ervaren door belanghebbenden 
Welke dimensies voor het participerende proces de belanghebbenden ervaren in een evaluatie met 
een hoge betrokkenheid binnen de Koninklijke Luchtmacht is achterhaald om de zesde deelvraag te 
beantwoorden. Hiervoor zijn de belanghebbenden geïnterviewd. Triangulatie van databronnen was 
niet mogelijk omdat het hier ervaringen en belevingen van de belanghebbenden betreft. Vijf 
belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het resultaat wordt bepaald door een samenvoeging 
van deze gegevens. Hierdoor worden de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens vergroot.  
 
Op welke wijze besluiten worden genomen in het evaluatieproces is van belang voor het ervaren van 
de cognitieve dimensie. Uit de gegevens blijkt dat alleen het hoofd afdeling planning en control voor 
aanvang van de evaluatie een oprechte besluitvormingsrol had bij het vaststellen van de evaluatie-
inhoud (zie bijlage 4, tabel B4.1). Hierdoor is hij betrokken bij een substantieel aspect van de 
evaluatie. Door de onderlinge afstemming tussen hem en de teamleider door middel van gesprekken 
en mailverkeer, is de verstandhouding over de inhoud van de evaluatie vergroot. Hieruit blijkt dat de 
cognitieve dimensie is ervaren. 
 
Voor het ervaren van de emotionele dimensie zijn de opgevallen en de meest belangrijke aspecten uit 
het evaluatieproces van belang. Daar waar de huismeester zich gewaardeerd voelde in de evaluatie 
omdat de evaluatoren naar hem luisterden, is het hoofd facilitaire dienst niet overtuigd van zijn 
kwaliteit en waarde in de evaluatie (zie bijlage 4, tabel B4.2). Zijn inziens hebben de evaluatoren een 
eenzijdige blik behouden ondanks dat hij het huisvestingsproces en de bijkomende problemen 
inzichtelijk heeft gemaakt. Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning ervaart het als minder 
positief dat de staf van de Koninklijke Luchtmacht geen capaciteit vrijmaakt om het onderdeel te 
ondersteunen en te begeleiden bij het op de juiste wijze uitvoeren van de procedures. Hij vertelt dat 
“Nu wordt alleen capaciteit vrijgemaakt voor het onderzoek, om eventuele tekortkomingen aan het 
licht te brengen.”. Een belangrijk en wel als positief ervaren aspect door het hoofd faciliteiten en 
ondersteuning, is dat de medewerkers van de facilitaire dienst naar eer, geweten en de destijds 
aanwezige kennis hebben gehandeld. Een ander opgevallen en positief ervaren aspect is de 
zorgvuldigheid van de teamleider. Ondanks dat niet alle aspecten en gevoelens even positief zijn, 
blijkt uit de gegevens dat vier belanghebbenden gevoelens over de evaluatie of het 
huisvestingsproces ervaren. Hieruit blijkt dat tijdens de evaluatie de emotionele dimensie is ervaren. 
 
Om vast te stellen of de belanghebbenden de politieke dimensie hebben ervaren, is achterhaald wat 
hun eigen perceptie is van hun rol in het evaluatieproces. Uit de gegevens blijkt dat zowel meer als 
minder invloedrijke belanghebbenden aanwezig zijn (bijlage 4, tabel B4.3). Het hoofd afdeling 
planning en control vertelt dat door hem de commandant van het luchtmachtonderdeel een verzoek 
heeft ingediend voor het laten plaatsvinden van het onderzoek naar huisvesting. Hierdoor is de 
interesse voor huisvesting weer aangewakkerd en heeft het huisvestingsproces weer de volle 
aandacht gekregen. De minder invloedrijke belanghebbenden hebben de aandacht gericht op de 
werkwijzen, de problemen en de van toepassing zijnde regelgeving. De verschillende rollen en invloed 
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van de belanghebbenden zorgen voor een diversiteit en veelzijdigheid van perspectieven. Alle 
belanghebbenden hebben de politieke dimensie ervaren.  
 
Het antwoord op de zesde deelvraag is dat de belanghebbenden de cognitieve, emotionele en 
politieke dimensie voor het participerende proces ervaren.  
4.2.3 Benutting van evaluatieproces door belanghebbenden 
Voor het beantwoorden van de zevende deelvraag is onderzocht welke verschillende typen 
procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. plaatsvinden bij de belanghebbenden van 
een evaluatie met een hoge betrokkenheid binnen de Koninklijke Luchtmacht. Hiervoor zijn de 
belanghebbenden geïnterviewd. Triangulatie van databronnen was niet mogelijk omdat het ervaringen 
en belevingen van de belanghebbenden betreft. Vijf belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het 
resultaat wordt bepaald door een samenvoeging van deze gegevens. Hierdoor worden de kwaliteit en 
de betrouwbaarheid van de gegevens vergroot. 
 
Voor de procesbenutting leren te leren is het van belang dat de belanghebbenden iets nieuws hebben 
geleerd of nieuwe vaardigheden hebben opgedaan. Twee belanghebbenden hebben geen nieuwe 
kennis opgedaan over de waarden en normen van het vakgebied evaluatie (zie bijlage 5, tabel B5.1). 
De andere belanghebbenden hebben wel iets nieuws geleerd, zoals het onderscheid maken tussen 
verklaringen die zijn gebaseerd op feiten en die zijn gebaseerd op aannames. Daarnaast is duidelijk 
dat ondanks de hoge werkdruk tijd moet worden vrijgemaakt om geduldig te zoeken naar feiten en 
bewijs van invloed in plaats van af te gaan op aannames. Het hoofd facilitaire dienst vertelt namelijk 
dat hij heeft geleerd dat “hij de tijd moet nemen om dingen uit te zoeken en te berekenen, ondanks de 
zeer hoge werkdruk.”. Het controleren van de formulieren met de administratie is een voorbeeld van 
het uitvoeren van een kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid. Ook het structureren van de 
werkwijze is een voorbeeld van de procesbenutting leren te leren. De huismeester slaat bijvoorbeeld 
de gegevens van de gebruikers van huisvesting nu per gebouw op in plaats van op alfabet.  Uit de 
gegevens blijkt dat de procesbenutting leren te leren heeft plaatsgevonden.  
 
Het kennismaken met functionarissen waar voor de evaluatie nog weinig tot geen contact mee was, is 
belangrijk voor de procesbenutting opbouwen van een professioneel netwerk (zie bijlage 5, tabel 
B5.2). Bij drie belanghebbenden heeft dit niet plaatsgevonden. Twee functionarissen hebben voor het 
eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, maar onderhouden geen contact met hen. Hieruit blijkt dat 
de procesbenutting opbouwen professioneel netwerk niet heeft plaatsgevonden.  
 
Kennisnemen van motieven en meningen van anderen en wijzigingen in de eigen opvatting staan 
centraal bij de procesbenutting creëren gedeelde opvattingen. De gegevens van twee 
belanghebbenden worden niet meegenomen omdat deze voortkomen uit het lezen van het (concept) 
rapport in plaats van het evaluatieproces (zie bijlage 5, tabel B5.3). Twee andere belanghebbenden 
hebben geen kennis genomen van de motieven en meningen van anderen. Het hoofd afdeling 
faciliteiten en ondersteuning heeft wel kennis genomen van de motieven van anderen, maar hij 
begrijpt deze motieven hierdoor niet beter. “Hij begrijpt niet waarom sommige informatie hem niet 
heeft bereikt en waarom bepaalde aspecten als vanzelfsprekend worden gezien terwijl zij dit niet zijn.” 
“Hij gaat nu zelf meer aanwijzingen geven aan functionarissen in het proces over de te hanteren 
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werkwijze, aandachtspunten.” Dit betekent dat de procesbenutting creëren van gedeelde opvattingen 
niet heeft plaatsgevonden.  
 
Bij de procesbenutting verstevigen project gaat het om de herinnering aan aspecten of de 
verduidelijking van het proces. Bij een belanghebbende is verduidelijking opgetreden door de 
bevindingen (zie bijlage 5, tabel B5.4). Doordat in dit onderzoek alleen de benutting van het 
evaluatieproces centraal staat, wordt deze benutting van de evaluatiebevindingen niet meegenomen 
in de resultaten. Twee belanghebbenden hebben geen herinnering of verduidelijking van het 
huisvestingsproces ervaren. Het hoofd facilitaire dienst is herinnerd aan een afspraak omdat tijdens 
de evaluatie bleek dat deze afspraak niet geheel werd nageleefd. Dit betreft de afspraak die voor de 
evaluatie binnen de facilitaire dienst was gemaakt om de interne regelgeving ten aanzien van 
huisvesting na te leven. Daarnaast zijn bij het hoofd facilitaire dienst en de huismeester de contracten 
dan wel het huisvestingsproces verduidelijkt. Hieruit blijkt dat de procesbenutting verstevigen project 
heeft plaatsgevonden.  
 
Wijzigingen in de waarden en de moraal staan centraal bij de procesbenutting verhogen moraal. Uit 
de gegevens (bijlage 5, tabel B5.5) blijkt dat één belanghebbende geen wijziging in de moraal ervaart. 
De anderen ervaren een wijziging bij de medewerkers van de facilitaire dienst doordat vertrouwen is 
overgegaan in controleren. Volgens het hoofd facilitaire dienst is de moraal binnen de facilitaire dienst 
tijdelijk verlaagd door de inzichten in de tekortkomingen in het huisvestingsproces. De medewerkers 
van de facilitaire dienst verhelpen samen met andere afdelingen de tekortkomingen. Dit laat juist een 
verhoging van de moraal zien omdat men gezamenlijk het huisvestingsproces wil verbeteren. De 
benutting van het evaluatieproces verhogen moraal heeft dan ook plaatsgevonden.  
 
Het antwoord op de zevende deelvraag is dat de volgende typen procesbenutting van evaluatie 
hebben plaatsgevonden bij de belanghebbenden: leren te leren, verstevigen project, verhogen moraal. 
4.2.4 Invloed ontwerp participatie op ervaren dimensies voor participatie en invloed ervaren 
dimensies participatie op typen procesbenutting 
Om de achtste deelvraag te kunnen beantwoorden, is onderzocht op welke manier de kernelementen 
bij het ontwerp van participatie invloed hebben op de dimensies voor het participerende proces zoals 
ervaren door de belanghebbenden. Twee kernelementen hebben invloed op de cognitieve dimensie 
die is ervaren. Doordat een belanghebbende een substantiële rol had bij de besluitvorming, heeft hij 
de cognitieve dimensie ervaren (zie bijlage 4, tabel B4.1). Deze ervaring is tevens beïnvloed door het 
kernelement voortdurende communicatie. Dit kernelement heeft ook invloed op de emotionele 
dimensie die is ervaren door de gesprekken en het mailverkeer met de evaluatoren (zie bijlage 4, 
tabel B4.2). Het ervaren van de politieke dimensie komt voort uit het voortdurend communiceren 
tijdens de evaluatie (zie bijlage 4, tabel B4.3).  
 
Voor het beantwoorden van de negende deelvraag is inzichtelijk gemaakt op welke manier de 
dimensies die zijn ervaren door de belanghebbenden invloed hebben op de verschillende typen 
procesbenutting die hebben plaatsgevonden. De procesbenutting leren te leren blijkt te worden 
beïnvloed door de emotionele en de politieke dimensie die de belanghebbende(n) hebben ervaren 
(bijlage 5, tabel 5.1). Daarnaast hebben de emotionele en de politieke dimensie invloed op de 
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procesbenutting verstevigen project (bijlage 5, tabel B5.4). De emotionele dimensie beïnvloedt tevens 
het verhogen van de moraal (bijlage 5, tabel B5.5).  
 

















 Figuur 4.2.4 Resultaten casus hoge betrokkenheid van belanghebbenden 
4.3 Casus lage betrokkenheid belanghebbenden, niet financiële informatie 
De casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden is een verplicht beheersonderzoek naar 
de naleving van de Comptabiliteitswet 2001 en de onderliggende regelgeving. Het betreft de evaluatie 
naar de niet financiële informatie, dat door medewerkers werkzaam bij of voor de staf van de 
Koninklijke Luchtmacht is uitgevoerd. De niet financiële informatie bestaat uit de 
gereedheidsrapportage van individuele eenheden. Deze rapportage bestaat uit de personele en de 
materiële gereedheid en de geoefendheid van de luchtvarenden. Deze gegevens worden 
tweemaandelijks door verschillende functionarissen verzameld en gerapporteerd. Om de resultaten te 
kunnen beschrijven, zijn de gegevens geanalyseerd die uit het onderzoek van de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden zijn gekomen. De uitkomsten zijn apart verzameld voor het 
ontwerp van de participatie van belanghebbenden (bijlage 6), de dimensies die de belanghebbenden 
hebben ervaren (bijlage 7) en de benutting van het evaluatieproces (bijlage 8). Vervolgens zijn deze 
uitkomsten geanalyseerd op basis van het raamwerk voor de lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 3.1) en het theoretische kader dat hieraan ten grondslag ligt. Deze 
geanalyseerde gegevens staan in de laatste kolommen van de tabellen in bijlage 6, 7 en 8 en vormen 
de input voor het beantwoorden van de deelvragen. 
4.3.1 Ontwerp van participatie van belanghebbenden 
Voor het beantwoorden van de vijfde deelvraag is onderzocht op welke wijze de kernelementen voor 
participatie zijn ontworpen in een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden binnen 
de Koninklijke Luchtmacht. Hiervoor is de teamleider geïnterviewd. De antwoorden van de teamleider 
zijn bekrachtigd door documenten in het evaluatiedossier (triangulatie van databronnen) en/of de 
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antwoorden van de belanghebbenden. Hierdoor zijn de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de 
gegevens hoog. De bekrachtigingen staan cursief in de middelste kolom van de tabellen in bijlage 6.  
 
Onderzocht is op welke wijze de kernelementen iteratie van participatie en voortdurende 
communicatie zijn ontworpen (zie bijlage 6, tabel B6.1). De teamleider vertelt dat hij tijdens het 
voorbereiden van het onderzoek op basis van onder andere de aanwezige informatie, de risico-
analyse en de inrichting van de organisatie de belanghebbenden heeft vastgesteld. Vervolgens heeft 
hij interviews met deze belanghebbenden gepland. Dit betreft nog geen iteratie van participatie omdat 
het geen planning is hoe de belanghebbenden in de verschillende fasen van de evaluatie worden 
betrokken. De betrokkenheid van de belanghebbenden bestond uit het aandragen van 
aandachtspunten aan het begin van de evaluatie en het aanleveren van informatie en gegevens 
tijdens de evaluatie. Voor aanvang en gedurende de evaluatie heeft communicatie plaatsgevonden 
met de belanghebbenden. Hierbij is sprake van zowel schriftelijk als persoonlijk contact. Schriftelijk 
contact bestond uit de aankondiging van de evaluatie en het mailverkeer ter beoordeling van de 
interviewverslagen en het concept rapport. Persoonlijk contact bestond uit telefonisch contact, 
gesprekken en interviews. 
 
Bij het ontwerp van de kernelementen inhoud van participatie en plaats van evaluatie zijn de 
betrokkenheid bij de besluitvorming over de evaluatie-inhoud, de fasen waarin de belanghebbenden 
worden betrokken en de wijze van het achterhalen van zienswijzen en meningen van belang (zie 
bijlage 6, tabel B6.2). De belanghebbenden zijn niet betrokken bij het vaststellen van de inhoud van 
de evaluatie. Het verzamelen van de data is uitgevoerd door de evaluatoren. Hierbij hebben zij actief 
gezocht naar de zienswijzen en meningen van de belanghebbenden door het houden van interviews 
en het ter beoordeling aanbieden van interviewverslagen. Belanghebbenden hebben op verzoek van 
de evaluatoren informatie aangeleverd. Aan het begin van de evaluatie zijn de belanghebbenden niet 
betrokken bij het identificeren van de vragen en op het einde van de evaluatie zijn ze niet betrokken bij 
het interpreteren van de resultaten. 
 
Het kernelement definitie van belanghebbenden betreft de identificatie van de belanghebbenden en 
de reden waarom zij zijn geïdentificeerd. Alle belanghebbenden zijn gekozen omdat zij een rol hebben 
in het verzamelen en het rapporteren van niet financiële informatie (zie bijlage 6, tabel B6.3). Hierdoor 
bestaat de groep belanghebbenden alleen uit mensen die betrokken zijn bij de ontwikkeling en de 
uitvoering van het proces ten behoeve van de niet financiële informatie. De aanwezige kennis van de 
belanghebbenden is beperkt tot het aanleveren van hun deel van de niet financiële informatie. De 
commandanten van de vliegende squadrons hebben kennis van de geoefendheid van de 
luchtvarenden. Het hoofd afdeling personeel en organisatie heeft kennis van de personele gereedheid 
en het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft kennis van de materiële gereedheid. De 
teamleider vertelt dat het hoofd bureau management control eindverantwoordelijk is voor de niet 
financiële informatie. Hij overziet het hele proces en door zijn intensieve betrokkenheid en inzet heeft 
hij veel kennis van het proces. 
 
Het antwoord op de vijfde deelvraag is dat de iteratie van participatie niet is ontworpen. In plaats van 
weinig communicatie zoals weergegeven in figuur 3.1, is sprake van voortdurende communicatie 
tijdens de evaluatie. Hierbij voert het persoonlijke contact de boventoon. Een dialoog met meerdere 
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belanghebbenden tegelijkertijd heeft niet plaatsgevonden. Diversiteit van belanghebbenden is niet 
aanwezig, ook niet beperkt, doordat alle belanghebbenden uit dezelfde groep komen. 
4.3.2 Dimensies participatie zoals ervaren door belanghebbenden 
Om de zesde deelvraag te beantwoorden, is onderzocht welke dimensies voor het participerende 
proces de belanghebbenden ervaren in een evaluatie met een lage betrokkenheid binnen de 
Koninklijke Luchtmacht. Hiervoor zijn de belanghebbenden geïnterviewd. Triangulatie van 
databronnen was niet mogelijk omdat het ervaringen en meningen van belanghebbenden betreft. Zes 
belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het resultaat wordt bepaald door een samenvoeging 
van deze gegevens. Hierdoor worden de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens vergroot. 
 
Op welke wijze besluiten zijn genomen in het evaluatieproces is van belang voor het ervaren van de 
cognitieve dimensie (zie bijlage 7, tabel B7.1). Alle belanghebbenden vertellen dat ze niet bekend zijn 
met de wijze waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Ze zijn hier niet bij betrokken 
geweest. De cognitieve dimensie is dus niet ervaren. 
 
Voor het ervaren van de emotionele dimensie zijn de opgevallen en de meest belangrijke aspecten uit 
het evaluatieproces van belang. Het hoofd vliegend squadron was bij het plannen van de afspraak 
aangenaam verrast dat hij werd betrokken in de evaluatie (zie bijlage 7, tabel B7.2). “Hij had dit niet 
verwacht.” Door deze betrokkenheid en doordat hij tijdens het interview zijn irritaties kon uiten over het 
programma niet financiële informatie, ervaart het hoofd vliegend squadron positieve gevoelens over 
de evaluatie. Het is de belanghebbenden opgevallen dat het een standaard evaluatie met standaard 
vragen betrof waardoor zij minder positieve gevoelens hebben over de evaluatie. Het hoofd bureau 
analyse en bedrijfsvoering heeft minder positieve gevoelens over de evaluatie doordat de evaluatoren 
erg in detail wilden gaan hoe de niet financiële informatie tot stand komt. “Hij vroeg zich af of dit wel 
zinvol was vanwege de complexiteit van het proces.” Positieve aspecten en gevoelens over het 
programma niet financiële informatie komen voor bij het hoofd afdeling planning en control en het 
hoofd bureau management control. Zij hebben namelijk vernomen dat de belanghebbenden tevreden 
zijn over de richtlijnen vanuit de afdeling planning en control. De andere belanghebbenden zijn minder 
positief over het programma doordat de verkeerde gegevens worden gevraagd of de toelichting en 
nuances verdwijnen. Ondanks dat niet alle aspecten en gevoelens even positief zijn, blijkt uit de 
gegevens dat de belanghebbenden de emotionele dimensie hebben ervaren.  
 
Om vast te stellen of de belanghebbenden de politieke dimensie hebben ervaren, is achterhaald wat 
hun eigen perceptie is van hun rol in het evaluatieproces. Uit de gegevens (bijlage 7, tabel B7.3) blijkt 
dat meer invloedrijke belanghebbenden niet aanwezig zijn. Hierdoor is geen aandacht gegenereerd 
voor de niet financiële informatie en is de interesse niet aangewakkerd. De rol van de 
belanghebbenden bestond uit het aanleveren van informatie en documenten over de totstandkoming 
en het aanleveren van de niet financiële informatie. Tevens hebben zij de aandacht gericht op 
problemen en mogelijke verbeteringen. Het hoofd vliegend squadron heeft bijvoorbeeld verteld dat 
“Rapportages binnen het onderdeel komen uit verschillende systemen waardoor verschillen ontstaan 
in de cijfers.”. Ondanks dat dezelfde rol en invloed van de belanghebbenden heeft gezorgd voor 
eenzijdige perspectieven, hebben zij wel de politieke dimensie ervaren. 
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Het antwoord op de zesde deelvraag is dat de belanghebbenden de emotionele en de politieke 
dimensie voor het participerende proces ervaren. 
4.3.3 Benutting van evaluatieproces door belanghebbenden 
Voor het beantwoorden van de zevende deelvraag is onderzocht welke verschillende typen 
procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. plaatsvinden bij de belanghebbenden van 
een evaluatie met een lage betrokkenheid binnen de Koninklijke Luchtmacht. Triangulatie van 
databronnen was niet mogelijk omdat de ervaringen en meningen van belanghebbenden betreft. Zes 
belanghebbenden zijn geïnterviewd, waardoor het resultaat wordt bepaald door een samenvoeging 
van deze gegevens. Dit vergroot de kwaliteit en de betrouwbaarheid van de gegevens. 
 
Voor de procesbenutting leren te leren is het van belang dat de belanghebbenden iets nieuws hebben 
geleerd of nieuwe vaardigheden hebben opgedaan. De gegevens (bijlage 8, tabel B8.1) laten zien dat 
de belanghebbenden geen nieuwe kennis van de waarden en normen van het vakgebied evaluatie 
hebben opgedaan. “Dit komt grotendeels omdat standaardvragen werden gesteld waarbij naar de 
bekende weg werd gevraagd.” vertelt het hoofd onderhoudssquadron. Het hoofd operatiën sluit hier bij 
aan door te stellen dat “Dit komt grotendeels omdat steeds dezelfde evaluaties plaatsvinden. Het is 
een herhaling van zetten.” De benutting van het evaluatieproces leren te leren heeft dus niet 
plaatsgevonden. 
 
Het kennismaken met functionarissen waar voor de evaluatie nog weinig tot geen contact mee was, is 
belangrijk voor de procesbenutting opbouwen van een professioneel netwerk. Het hoofd bureau 
management control heeft geen kennis gemaakt met voor hem nieuwe functionarissen (zie bijlage 8, 
tabel B8.2). De andere belanghebbenden hebben voor het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, 
maar onderhouden geen contact met hen. Dit komt onder andere omdat dit vanuit de functies van de 
belanghebbenden niet nodig is. Dit betekent dat de procesbenutting opbouwen professioneel netwerk 
niet heeft plaatsgevonden. 
 
Kennisnemen van motieven en meningen van anderen en wijzigingen in de eigen opvatting staan 
centraal bij de procesbenutting creëren gedeelde opvattingen. Twee belanghebbenden hebben geen 
kennis genomen van de motieven en meningen van anderen (zie bijlage 8, tabel B8.3). De andere 
belanghebbenden hebben wel kennis genomen van de motieven en meningen van anderen. Het 
hoofd afdeling planning en control en het hoofd bureau management control hebben kennis genomen 
van de meningen van de andere belanghebbenden over de richtlijnen voor het aanleveren van de niet 
financiële informatie. Tevens heeft het hoofd afdeling planning en control kennis genomen van de 
meningen van andere belanghebbenden over het gebruik van de bronsystemen. Dit heeft bij het hoofd 
afdeling planning en control geleid tot het beter begrijpen van de motieven van anderen om niet 
uitsluitend gebruik te maken van de bronsystemen voor het aanleveren van de niet financiële 
informatie. Hierdoor heeft hij zijn eigen zienswijze aangepast. Ondanks dat andere belanghebbenden 
de eigen zienswijze niet hebben gewijzigd, blijkt uit de gegevens dat de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen heeft plaatsgevonden.  
 
Bij de procesbenutting verstevigen project gaat het om de herinnering aan aspecten of de 
verduidelijking van het proces. Voor geen van de belanghebbenden is het proces verduidelijkt (zie 
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bijlage 8, tabel B8.4). Wel zijn twee belanghebbenden herinnerd aan aspecten van de niet financiële 
informatie, zoals afspraken over wie, wat, wanneer en waarom rapporteert. Het hoofd 
onderhoudssquadron is herinnerd aan haar eigen onbekendheid in hoeverre de eigen informatie ten 
aanzien van de niet financiële informatie overeenstemt met de informatie die in de 
managementrapportage wordt gevraagd. Hieruit blijkt dat de procesbenutting verstevigen project heeft 
plaatsgevonden. 
 
Wijzigingen in de waarden en de moraal staan centraal bij de procesbenutting verhogen moraal. Vier 
belanghebbenden hebben geen wijziging in de moraal en de waarden ervaren (zie bijlage 8, tabel 
B8.5). Het hoofd bureau management control vertelt dat de moraal van de afdeling is verhoogd als 
gevolg van de door de andere belanghebbenden als positief gewaardeerde werkwijze van de afdeling 
planning en control. Bij het hoofd afdeling planning en control zijn de eigen waarden en de moraal 
gewijzigd. Hij vertelt dat hij een positievere houding naar de andere belanghebbenden heeft gekregen. 
Hieruit blijkt dat de procesbenutting verhogen moraal heeft plaatsgevonden. 
 
Het antwoord op de zevende deelvraag is dat de volgende typen procesbenutting van evaluatie 
hebben plaatsgevonden bij de belanghebbenden: creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project, 
verhogen moraal. 
4.3.4 Invloed ontwerp participatie op ervaren dimensies voor participatie en invloed ervaren 
dimensies participatie op typen procesbenutting 
Om de achtste deelvraag te kunnen beantwoorden, is onderzocht op welke manier de kernelementen 
bij het ontwerp van participatie invloed hebben op de dimensies voor het participerende proces zoals 
ervaren door de belanghebbenden. Het kernelement voortdurende communicatie heeft invloed op het 
ervaren van de emotionele dimensie (bijlage 7, tabel B7.2) en het ervaren van de politieke dimensie 
(bijlage 7, tabel B7.3).  
 
Voor het beantwoorden van de negende deelvraag is inzichtelijk gemaakt op welke manier de 
dimensies die zijn ervaren door de belanghebbenden, invloed hebben op de verschillende typen 
procesbenutting die hebben plaatsgevonden. Het plaatsvinden van de procesbenutting creëren van 
gedeelde opvatting komt voort uit zowel de emotionele als de politieke dimensie (bijlage 8, tabel B8.3). 
De politieke dimensie heeft tevens invloed op de procesbenutting verstevigen project (bijlage 8, tabel 
B8.4) en de emotionele dimensie op de procesbenutting verhogen moraal (bijlage 8, tabel B8.5). 
 
De antwoorden op de achtste en de negende deelvraag worden weergegeven in figuur 4.3.4. Doordat 
in de evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden sprake is van voortdurende 
communicatie is het kernelement ‘Geen iteratie, weinig communicatie en dialoog’ uit figuur 3.1 


























 Figuur 4.3.4 Resultaten casus lage betrokkenheid van belanghebbenden 
4.4 Beantwoorden van probleemstelling 
Om de centrale vraag te beantwoorden, worden de resultaten van de casus met een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 4.2.4) en de casus met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 4.3.4) met elkaar vergeleken. In beide casussen heeft het kernelement 
voortdurende communicatie invloed op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie. 
Daarnaast wordt in de casus met de hoge betrokkenheid nog de politieke dimensie ervaren, die niet 
leidt tot het plaatsvinden van een type procesbenutting. In beide casussen hebben drie verschillende 
typen procesbenutting plaatsgevonden. Hiervan komen twee typen in beide casussen voor: 
verstevigen project en verhogen moraal. Opvallend is dat het derde type procesbenutting verschillend 
is, ondanks dat in beide casussen de emotionele en de politieke dimensie invloed hebben op dit type 
procesbenutting. In de casus met een hoge betrokkenheid betreft het leren te leren en in de casus met 
een lage betrokkenheid creëren gedeelde opvattingen.  
 
De resultaten laten zien dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden in beide casussen alleen het 
kernelement voortdurende communicatie invloed heeft op het ervaren van de emotionele en de 
politieke dimensie voor het participerende proces. Vervolgens leiden in beide casussen de emotionele 
en de politieke dimensie tot drie verschillende typen procesbenutting, waarvan twee typen hetzelfde 
zijn. Dit betekent dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden het ontwerp van participatie van de 
voortdurende communicatie de aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting verklaart. 
Hierdoor luidt het antwoord op de centrale vraag als volgt: het ontwerp van participatie van 
voortdurende communicatie bij de betrokkenheid van belanghebbenden verklaart de aanwezigheid 
van verschillende typen procesbenutting van evaluatie in het geval van de Koninklijke Luchtmacht. Het 
is dus noodzakelijk de belanghebbenden te betrekken bij het voortdurend communiceren in een 
evaluatie om verschillende typen procesbenutting van evaluatie te laten plaatsvinden. 
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4.5 Beperkingen van onderzoeksresultaten 
De procesbenutting van evaluatie kan door meerdere factoren worden beïnvloed. Deze 
onderzoeksresultaten beperken zich tot de betrokkenheid van belanghebbenden.  
 
Alle belanghebbenden in beide casussen behoren tot dezelfde groep, mensen die betrokken zijn bij de 
ontwikkeling en uitvoering van het proces. Hierdoor is weinig diversiteit in perspectieven aanwezig. 
 
In plaats van weinig communicatie in de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden, 
was sprake van een voortdurende communicatie met belanghebbenden. Hierdoor was minder 
onderscheid met de onderzoeksresultaten van de casus met een hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden dan werd verwacht vanuit het theoretische kader.  
 
Preskill et al. (2003) beschrijven dat het beter is om procesbenutting bij aanvang van de evaluatie te 
onderzoeken en gedurende een bepaalde periode na het afronden van de evaluatie en het 
implementeren van de bevindingen, in plaats van na de voltooiing van de evaluatie. Een beperking 
van dit onderzoek is dat het voor beide casussen niet mogelijk was om het onderzoek te beginnen bij 
aanvang van de evaluatie omdat beide evaluaties al zijn uitgevoerd. Om de betrouwbaarheid van de 
bevindingen te vergroten, is gekozen om de procesbenutting van evaluatie te onderzoeken binnen 
één tot zes maand(en) na het plaatsvinden van de evaluatie. Hierdoor konden medewerkers zich hun 
ervaringen nog herinneren.  
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5 CONCLUSIE, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN  
5.1 Conclusie van onderzoek 
Voor het formuleren van de conclusie van het onderzoek zijn de centrale vraag, de deelvragen en de 
antwoorden op deze vragen van belang. De centrale vraag van het onderzoek luidt als volgt: In 
hoeverre verklaart de betrokkenheid van belanghebbenden in een evaluatie de aanwezigheid van 
verschillende typen procesbenutting van evaluatie in het geval van de Koninklijke Luchtmacht? Om 
deze vraag te beantwoorden zijn negen deelvragen geformuleerd. Deze deelvragen worden met de 
antwoorden in onderliggende alinea’s beschreven. De paragraaf wordt afgesloten met het antwoord 
op de centrale vraag en de conclusie van het onderzoek. 
   
Deelvraag 1. Wat wordt verstaan onder procesbenutting van evaluatie? 
Bij procesbenutting van evaluatie gaat om het leerproces dat plaatsvindt als gevolg van deelname aan 
het evaluatieproces en niet om het leerproces als gevolg van de evaluatiebevindingen. 
 
Deelvraag 2. Op welke wijze is procesbenutting van evaluatie te onderscheiden van de benutting van 
evaluatiebevindingen? 
Voor het benutten van evaluatiebevindingen is het gebruik van evaluatieresultaten een voorwaarde. 
Procesbenutting van evaluatie vindt echter plaats gedurende of als gevolg van het evaluatieproces, 
ongeacht de evaluatiebevindingen en aanbevelingen.  
 
Deelvraag 3. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie worden geïdentificeerd? 
Vijf verschillende typen procesbenutting van evaluatie worden geïdentificeerd, te weten: leren te leren, 
opbouwen professioneel netwerk, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen 
moraal. Bij leren te leren nemen deelnemers kennis van de waarden en normen van het vakgebied 
evaluatie en leren zij deze te gebruiken. Het opbouwen van een professioneel netwerk betekent dat 
deelnemers kennis maken met andere mensen waar zij anders nooit of weinig contact mee hadden. 
Door het creëren van gedeelde opvattingen helpen de deelnemers de motieven van elkaar te 
begrijpen en de verschillen tot op zeker hoogte te respecteren. Door het evalueren van een project of 
programma kunnen medewerkers weer worden herinnerd aan het betreffende project of programma 
waardoor dit wordt verstevigd. Het verhogen van de moraal komt doordat het deelnemen aan het 
evaluatieproces eerder betrokkenheid en enthousiasme genereert dan het tegenovergestelde. 
 
Deelvraag 4. Op welke wijze speelt de betrokkenheid van belanghebbenden een rol in evaluaties? 
De wijze waarop de betrokkenheid van belanghebbenden een rol speelt, is verdeeld in twee aspecten. 
Het eerste aspect betreft het ontwerp van de participatie van belanghebbenden in de evaluatie. Hierbij 
gaat het om het ontwerp van vijf kernelementen: definitie belanghebbenden, inhoud van participatie, 
plaats van evaluatie, iteratie in participatie en voortdurende communicatie. De wijze waarop deze 
kernelementen zijn ontworpen, is van invloed op het tweede aspect. Dit zijn de percepties van de 
belanghebbenden over hun rol in het evaluatieproces. Deze percepties zijn vertaald in een cognitieve, 
emotionele en politieke dimensie. Het ervaren van deze dimensies is van invloed op het plaatsvinden 
van de verschillende typen procesbenutting. 
 
De antwoorden op de eerste vier deelvragen vormen het theoretische kader van het verklarende 
onderzoek en dienen als uitgangspunt voor het beantwoorden van de andere deelvragen. Deelvraag 
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vijf tot en met negen zijn beantwoord voor zowel een casus met een hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden als een casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden.  
 
Deelvraag 5. Op welke wijze zijn de kernelementen voor participatie van belanghebbenden in een 
evaluatie ontworpen binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
In de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden zijn de kernelementen voortdurende 
communicatie, inhoud van participatie en plaats van evaluatie ontworpen. In de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden is alleen het kernelement voortdurende communicatie 
ontworpen. Dit terwijl vanuit het theoretische kader werd verwacht dat in deze casus sprake zou zijn 
van weinig communicatie. 
 
Deelvraag 6. Welke dimensies voor het participerende proces ervaren de belanghebbenden door hun 
betrokkenheid in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht?   
De belanghebbenden ervaren de cognitieve, emotionele en politieke dimensie voor het participerende 
proces in de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden. In de casus met een lage 
betrokkenheid hebben de belanghebbenden de emotionele en de politieke dimensie ervaren. 
 
Deelvraag 7. Welke verschillende typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. 
vinden plaats bij de belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
In beide casussen hebben drie verschillende typen procesbenutting plaatsgevonden, waarbij twee 
typen in beide casussen voorkomen. Dit zijn verstevigen project en verhogen moraal. Daarnaast heeft 
in de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden nog het type procesbenutting leren te 
leren plaatsgevonden. In de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden is het derde 
type procesbenutting creëren gedeelde opvattingen. 
 
Deelvraag 8. Op welke manier hebben de verschillende kernelementen bij het ontwerp van participatie 
van belanghebbenden in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht invloed op de verschillende 
dimensies voor het participerende proces zoals ervaren door de belanghebbenden? 
In de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden heeft het kernelement voortdurende 
communicatie invloed op het ervaren van zowel de cognitieve, politieke als emotionele dimensie door 
de belanghebbenden. Daarnaast hebben ook de kernelementen inhoud van participatie en plaats van 
evaluatie, samengevoegd tot substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden 
belanghebbenden, invloed op het ervaren van de cognitieve dimensie. In de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden heeft het kernelement voortdurende communicatie invloed op 
het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie door de belanghebbenden. 
 
Deelvraag 9. Op welke manier hebben de verschillende dimensies voor het participerende proces, 
zoals ervaren door de belanghebbenden betrokken bij een evaluatie binnen de Koninklijke 
Luchtmacht, invloed op de verschillende typen procesbenutting die plaatsvinden c.q. hebben 
plaatsgevonden? 
In de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden heeft de emotionele dimensie invloed 
op het plaatsvinden van de typen procesbenutting leren te leren, verstevigen project en verhogen 
moraal. De politieke dimensie heeft invloed op de procesbenutting leren te leren en verstevigen 
project. De cognitieve dimensie die is ervaren, heeft geen invloed op het plaatsvinden van een type 
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procesbenutting. In de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden heeft de emotionele 
dimensie invloed op het plaatsvinden van de typen procesbenutting creëren gedeelde opvattingen en 
verhogen moraal. Het ervaren van de politieke dimensie heeft invloed op de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen en verstevigen project.  
 
Uit de resultaten van beide casussen blijkt dat alleen het ontwerp van het kernelement voortdurende 
communicatie invloed heeft op het ervaren van de emotionele en de politieke dimensie door de 
belanghebbenden. Deze twee dimensies hebben in beide casussen invloed op het plaatsvinden van 
drie verschillende typen procesbenutting. Hiervan komen twee typen in beide casussen voor: 
verstevigen project en verhogen moraal. Dit betekent dat bij de betrokkenheid van belanghebbenden 
het ontwerp van participatie van de voortdurende communicatie de aanwezigheid van verschillende 
typen procesbenutting verklaart. Het antwoord op de centrale vraag luidt als volgt: het ontwerp van 
participatie van voortdurende communicatie bij de betrokkenheid van belanghebbenden verklaart de 
aanwezigheid van verschillende typen procesbenutting in het geval van de Koninklijke Luchtmacht. De 
conclusie van het onderzoek is dat het noodzakelijk is om belanghebbenden te betrekken bij het 
voortdurend communiceren in een evaluatie om verschillende typen procesbenutting te laten 
plaatsvinden.  
5.2 Discussie naar aanleiding van onderzoek 
5.2.1 Analyseren onderzoeksresultaten ten opzichte van theoretisch kader 
Om de onderzoeksresultaten van de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden te 
analyseren ten opzichte van het theoretische kader, zijn het raamwerk voor een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden (figuur 2.1) en de onderzoeksresultaten (figuur 4.2.4) met elkaar vergeleken. 
Vervolgens zijn het raamwerk voor een lage betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 3.1) en de 
onderzoeksresultaten (figuur 4.3.4) met elkaar vergeleken. 
 
De resultaten van de analyse tussen de onderzoeksresultaten en het theoretische kader van zowel de 
casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden als de casus met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden, laten onverwachte overeenkomsten dan wel aspecten zien. In beide casussen 
is de invloed van het voortdurend communiceren bij het ontwerp van participatie van 
belanghebbenden groter dan verwacht. Het ontbreken van het ontwerp van een diverse groep van 
deelnemende belanghebbenden is een andere overeenkomst. Terwijl de procesbenutting creëren 
gedeelde opvattingen wordt verwacht plaats te vinden bij een evaluatie met een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden, vindt deze juist plaats bij een evaluatie met een lage betrokkenheid van 
belanghebbenden. Op basis van beide raamwerken (figuur 2.1 en 3.1) wordt het type procesbenutting 
verhogen moraal niet verwacht plaats te vinden, maar dit type procesbenutting heeft in beide 
evaluaties wel plaatsgevonden. 
5.2.2 Bijdragen onderzoeksresultaten aan wetenschappelijke kennis en literatuur 
De bijdragen van de onderzoeksresultaten aan de wetenschappelijke kennis en literatuur is tweeledig. 
Ten eerste blijkt uit de onderzoeksresultaten dat de volgende vier van de vijf door Forss et al. (2002) 
geïdentificeerde typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden in de praktijk: leren te 
leren, creëren gedeelde opvattingen, verstevigen project en verhogen moraal. Doordat deze vier typen 
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procesbenutting daadwerkelijk zijn aangetroffen in de praktijk, zijn ze niet meer alleen gebaseerd op 
een theoretische analyse (Forss et al, 2002). Hierdoor is de betrouwbaarheid van vier van de vijf door 
Forss et al. (2002) geïdentificeerde typen procesbenutting vergroot. 
 
Ten tweede blijkt uit de onderzoeksresultaten dat zowel in een evaluatie met een hoge betrokkenheid 
van belanghebbenden als in een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden drie 
typen procesbenutting hebben plaatsgevonden. Hierbij komen twee typen overeen: verstevigen 
project en verhogen moraal. Deze resultaten laten zien dat procesbenutting dus ook plaatsvindt in 
evaluaties waarbij de betrokkenheid van de belanghebbenden minimaal is. Hiermee wordt de 
bestaande theorie over de noodzaak van de betrokkenheid van belanghebbenden voor het laten 
plaatsvinden van procesbenutting uitgebreid. 
5.2.3 Betrouwbaarheid en validiteit van onderzoek 
Voor de betrouwbaarheid van het onderzoek en de resultaten is het van belang dat als een andere 
onderzoeker ditzelfde onderzoek nog een keer uitvoert, hij of zij tot dezelfde resultaten en conclusies 
komt (Yin, 2009). De keuze voor gehanteerde procedures en onderzoeksmethoden en de wijze 
waarop deze zijn toegepast in dit onderzoek, staat uitgebreid beschreven in de voorgaande 
hoofdstukken. Daarnaast is een database van de gevalsstudies ontwikkeld, wat volgens Yin (2009) 
een belangrijk aspect is van de betrouwbaarheid. Documenten zijn niet opgenomen in deze database 
omdat aangetroffen documenten in de evaluatiedossiers vertrouwelijk zijn. Deze documenten zijn 
geanonimiseerd ter inzage voorgelegd aan de (mede)beoordelaar van dit onderzoek. In bijlagen drie 
tot en met vijf zijn alle uitkomsten van de interviews opgenomen voor de casus met een hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden en in bijlagen zes tot en met acht voor de casus met een lage 
betrokkenheid van belanghebbenden. Daar waar uitkomsten zijn bekrachtigd door andere 
databronnen is dit cursief weergegeven in bijlage drie en zes. Tevens is in de derde tot en met de 
achtste bijlage de vertaling van de onderzoeksdata naar de theoretische raamwerken opgenomen. 
Door de uitgebreide beschrijving van de keuze en de toepassing van procedures en 
onderzoeksmethoden en de opgestelde en bijgevoegde database voor iedere gevalsstudie, kan een 
andere onderzoeker het onderzoek herhalen en tot dezelfde resultaten en conclusies komen. Hierdoor 
zijn dit onderzoek en de onderzoeksresultaten betrouwbaar.  
 
Een belangrijk aspect voor een verklarend onderzoek is de interne validiteit (Yin 2009). Een manier 
om de interne validiteit te sturen, is het gebruik maken van de analysetechniek bouwen van een 
verklaring (Yin, 2009). Dit is de analysetechniek die in dit onderzoek is gebruikt om de 
onderzoeksgegevens te analyseren, zie paragraaf 4.1 voor een toelichting. De theoretische 
verklaringen van zowel de casus met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden als de casus 
met een lage betrokkenheid van belanghebbenden, zijn onderzocht met behulp van vragenlijsten 
(bijlage 1 en 2). Deze vragenlijsten zijn opgesteld op basis van het theoretische kader van dit 
onderzoek. Door het hanteren van deze vragenlijsten is de aandacht tijdens de interviews en de 
triangulatie van de informatie die uit de interviews is gekomen, gericht gebleven op alleen die 
aspecten die voor dit onderzoek van belang zijn. Alle andere data zijn genegeerd tijdens dit 
onderzoek. Hierdoor is de interne validiteit van het onderzoek hoog. 
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Door het gebruik van de herhalingsmethode als methode van onderzoek in deze meervoudige 
gevalsstudie, wordt de externe validiteit van het onderzoek verhoogd (Yin, 2009). Voor het vaststellen 
van de externe validiteit is het van belang of de onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn buiten de 
gevalsstudie (Yin, 2009). De resultaten van dit onderzoek beperken zich tot de Koninklijke 
Luchtmacht, waardoor een statistische generalisatie naar het ministerie van Defensie of andere 
organisaties niet mogelijk is. Een theoretische generalisatie is echter wel mogelijk. Hierbij worden de 
resultaten vertaald naar het theoretische kader en het conceptueel model (Yin, 2009). In dit onderzoek 
bestaat het raamwerk voor een evaluatie met een hoge betrokkenheid van belanghebbenden uit het 
conceptuele model (figuur 2.1) dat op basis van het theoretische kader is opgesteld. Vervolgens is het 
raamwerk voor een evaluatie met een lage betrokkenheid van belanghebbenden hiervan afgeleid. Uit 
de onderzoeksresultaten van zowel de casus met een hoge als de casus met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden blijkt dat het kernelement voortdurende communicatie meer invloed heeft dan 
op basis van het theoretische kader werd verwacht. Doordat deze grotere invloed in beide casussen is 
aangetroffen, worden de bevindingen ten aanzien van het voortdurend communiceren vertaald naar 
het originele conceptuele model dat op basis van het theoretische kader is opgesteld, figuur 2.1. Deze 
vertaling wordt gedaan door in het conceptuele model aan te geven wat voor extra invloed de 
voortdurende communicatie en de dimensies hebben. Dit wordt in onderliggend figuur weergegeven 

















 Figuur 5.1 Theoretische generalisatie onderzoeksresultaten naar conceptueel model  
 
Door de theoretische generalisatie van de onderzoeksresultaten is de externe validiteit van het 
onderzoek hoog.  
5.3 Aanbevelingen naar aanleiding van onderzoek 
5.3.1 Praktische implicaties volgend uit onderzoek 
Een praktische implicatie die volgt uit dit onderzoek is dat voortdurend communiceren van belang is 
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Luchtmacht. Het plaatsvinden van procesbenutting binnen de Koninklijke Luchtmacht kan dus op 
eenvoudige wijze worden gestimuleerd door voortdurend te communiceren met belanghebbenden. 
Zowel via persoonlijk als schriftelijk contact. 
 
Een andere implicatie die voortkomt uit het onderzoek is dat het onderzoek naar het plaatsvinden van 
procesbenutting niet langer dan een paar maanden na het einde van de evaluatie moet worden 
uitgevoerd. Dit onderzoek is één tot drie maanden na het einde van de evaluatie uitgevoerd. Nu 
hadden belanghebbenden al tijd nodig om zich de ervaringen en belevingen tijdens de evaluatie goed 
te kunnen herinneren.  
5.3.2 Aanleiding voor vervolgonderzoek 
De resultaten en de beperkingen van dit onderzoek geven meerdere aanleidingen voor een 
vervolgonderzoek. Doordat alle belanghebbenden binnen dit onderzoek behoren tot de groep mensen 
die betrokken zijn bij de ontwikkeling en uitvoering van het proces, is weinig diversiteit in 
perspectieven aanwezig. Een vervolgonderzoek dient te worden uitgevoerd bij (een) evaluatie(s) 
waaraan tevens belanghebbenden uit de volgende twee groepen deelnemen: directe en indirecte 
begunstigden van het geëvalueerde en mensen die nadeel ondervinden gerelateerd aan het 
geëvalueerde. Hierdoor wordt de diversiteit in perspectieven groter, wat van invloed kan zijn op de 
onderzoeksresultaten. 
 
In de casus met een lage betrokkenheid van belanghebbenden was sprake van voortdurende 
communicatie in plaats van weinig communicatie, zoals werd verwacht vanuit het raamwerk (figuur 
3.1). Hierdoor is het onderscheid tussen de twee casussen van dit onderzoek verkleind. Een 
vervolgonderzoek dient te worden uitgevoerd bij een evaluatie waarbij sprake is van een voortdurende 
communicatie en bij een evaluatie waarbij sprake is van weinig tot geen communicatie. Hierdoor wordt 
het verschil tussen een hoge en een lage betrokkenheid van belanghebbenden groter. Tevens kan 
dan de betrouwbaarheid van het opgestelde raamwerk voor een evaluatie met een lage betrokkenheid 
van belanghebbenden (figuur 3.1) worden vergroot. 
 
Dit onderzoek en de resultaten beperken zich tot de betrokkenheid van belanghebbenden, terwijl 
procesbenutting door meerdere factoren kan worden beïnvloed. Het is zinvol in een vervolgonderzoek 
de invloed van andere factoren te onderzoeken die de procesbenutting van een evaluatie kunnen 
beïnvloeden, zoals de kwaliteit en de context van de evaluatie. Hierdoor ontstaat een verbreding van 
de literatuur aangaande procesbenutting en kan de betrouwbaarheid van de verschillende typen 
procesbenutting van Forss et al (2002) verder worden vergroot. 
 
De laatste aanleiding voor een vervolgonderzoek komt door een beperking van dit onderzoek doordat 
het is uitgevoerd nadat de evaluaties van beide casussen waren afgerond. Preskill et al. (2003) 
beschrijven dat het beter is om bij aanvang en na afronding van de evaluatie en na het implementeren 
van de bevindingen de procesbenutting te onderzoeken. In een vervolgonderzoek is het dan ook 
raadzaam de procesbenutting daadwerkelijk op deze drie momenten van de evaluatie te 
onderzoeken. Dit kan van invloed zijn op de onderzoeksresultaten. 
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BIJLAGE 1 VRAGENLIJST VOOR INTERVIEW TEAMLEIDER VAN EVALUATIE 
 
Deelvraag 5: Op welke wijze zijn de kernelementen voor participatie van belanghebbenden in een  
evaluatie ontworpen binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
 
1. Definitie belanghebbenden 
a) Welke belanghebbenden zijn geïdentificeerd om te worden betrokken bij de evaluatie? 
b) Waarom is gekozen voor deze belanghebbenden? 
c) Wat is de ‘relatie’ van de belanghebbenden ten opzichte van het geëvalueerde? 
d) In hoeverre hebben de belanghebbenden kennis van het geëvalueerde? 
e) Hoe groot is de inzet van de belanghebbenden in het geëvalueerde? 
 
2. Inhoud van participatie en Plaats van evaluatie 
a. In hoeverre zijn belanghebbenden betrokken in de besluitvorming over het vaststellen van 
 de inhoud van de evaluatie? 
b. Op welke manier zijn de belanghebbenden betrokken bij de evaluatie? (voorbeelden) 
c. Hoe heb je de zienswijzen en meningen van belanghebbenden achterhaald? 
d. In welke fasen van het evaluatieproces zijn de belanghebbenden betrokken geweest? 
i. Aan het begin (bij het ontwerp en de identificatie van vragen)? 
ii. Bij het verzamelen van de data? 
iii. Op het einde (bij de interpretatie en communicatie van evaluatieresultaten)?  
 
3. Iteratie in participatie en Voortdurende communicatie 
a. Hoe is gepland hoe belanghebbenden in de verschillende fasen worden betrokken? 
b. Waaruit bestond de betrokkenheid van de belanghebbenden? 
c. Wanneer en op welke wijze is met de belanghebbenden gecommuniceerd? 





           Pagina 47 van 93  
BIJLAGE 2 VRAGENLIJST VOOR INTERVIEW BELANGHEBBENDE VAN EVALUATIE 
 
Deelvraag 6: Welke dimensies voor het participerende proces ervaren de belanghebbenden door hun  
betrokkenheid in een evaluatie binnen de Koninklijke Luchtmacht?   
1. Wat is jouw perceptie van jouw rol in het evaluatieproces? (t.b.v. politieke dimensie) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
2. Wanneer en op welke wijze heeft communicatie met jou plaatsgevonden? (documentatie!) 
a. Waarover is gecommuniceerd met jou? (documentatie!) 
3. Op welke wijze zijn besluiten genomen in het evaluatieproces? (t.b.v. cognitieve dimensie) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
4. Welke aspecten uit het evaluatieproces zijn jou opgevallen? (t.b.v. emotionele dimensie (ed)) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
5. Welke aspecten uit het evaluatieproces waren het meest belangrijk voor jou? (t.b.v. ed) 
a. Wat in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen?  
 
Deelvraag 4: Wat voor verschillende typen procesbenutting van evaluatie hebben plaatsgevonden c.q. 
vinden plaats bij de belanghebbenden binnen de Koninklijke Luchtmacht? 
6. Hoe heeft de evaluatie jouw persoonlijk beïnvloed? (t.b.v. leren te leren) 
a. Heb je iets nieuws geleerd, of nieuwe vaardigheden opgedaan? Zo ja, 
1. Wat heb je geleerd? 
2. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
Zo nee,  
3. Waarom niet? 
 
7. Heb je kennis gemaakt met andere functionarissen waar je voor de evaluatie nog geen of weinig 
contact mee had? (t.b.v. opbouwen professioneel netwerk) Zo ja, 
a. Welke functionarissen zijn dit? 
b. Op welke wijze onderhoud je contact met deze functionarissen? 
c. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
 
8. In hoeverre heb je kennis genomen van de motieven en meningen van anderen over het 
geëvalueerde? (t.b.v. creëren gedeelde opvattingen) 
a. Begrijp je de motieven van anderen over het geëvalueerde beter? (antwoord laten toelichten) 
b. Is jouw eigen opvatting over het geëvalueerde gewijzigd? (antwoord laten toelichten)  
c. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
 
9. In hoeverre ben je door de evaluatie weer herinnerd aan aspecten van het geëvalueerde?  
a. Welke aspecten zijn dit? (t.b.v. verstevigen project) 
b. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
10. In hoeverre is het geëvalueerde duidelijker geworden door de evaluatie?  
a. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
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11. In hoeverre zijn de waarden of is het moraal gewijzigd als gevolg van de evaluatie? (t.b.v. 
verhogen moraal) 
a. Wat voor voorbeelden kun je hiervan geven? 
b. Welke ervaring in het evaluatieproces heeft hier aan bijgedragen? 
   
    
BIJLAGE 3 GEGEVENSANALYSE CASUS HOGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (huisvesting) – ONTWERP VAN PARTICIPATIE 
In de onderliggende tabellen zijn de antwoorden van de teamleider op de interviewvragen uit bijlage 1 opgenomen in de middelste kolom. Daar waar de 
antwoorden zijn bekrachtigd door documenten of door andere belanghebbenden, wordt dit cursief weergegeven in de middelste kolom. Bij 
voortdurende communicatie worden bevestigingen op basis van de antwoorden op vraag 2 uit bijlage 2 cursief weergegeven. De analyse van het 
ontwerp van de kernelementen voor participatie in de casus naar het ontwerp van participatie uit het raamwerk voor de hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 2.1) staat in de laatste kolom beschreven.   
 
Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar iteratie, voortdurende 
communicatie en dialoog  
Iteratie in participatie Voor en tijdens de evaluatie is niet gepland hoe belanghebbenden in de 
evaluatie worden betrokken. Voor aanvang van de evaluatie was het hoofd 
afdeling planning en control betrokken bij besluitvorming over de evaluatie. 
Tevens was hij de contactpersoon tijdens het voortraject. Tijdens en op het 
einde van de evaluatie was het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
de contactpersoon. Hij heeft op het einde van de evaluatie de bevindingen 
intern gecommuniceerd. De andere belanghebbenden hebben informatie en 
gegevens aangeleverd aan de evaluatoren. In interview ook aangegeven 











- Een gesprek en mailverkeer voor aanvang van de evaluatie om de inhoud 
 van de evaluatie af te stemmen met hoofd afdeling planning en control. In 
interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en control. 
- Bij aanvang van de evaluatie heeft de teamleider met het hoofd afdeling 
planning en control en het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
gesproken om de evaluatie toe te lichten en de te interviewen 
functionarissen bekend te  stellen. In interview ook aangegeven door: hoofd 
afdeling faciliteiten en ondersteuning. 
Hoe belanghebbenden in de verschillende fasen van 
de evaluatie worden betrokken, is niet gepland. De 
betrokkenheid is ontstaan gedurende de evaluatie. 
De betrokkenheid van belanghebbenden bestond 
tijdens de evaluatie uit het aanleveren van informatie. 
Discussies met belanghebbenden voor het 
analyseren van de bevindingen en het formuleren 
van de aanbevelingen hebben niet plaatsgevonden.  
Voor aanvang, aan het begin, gedurende en op het 
einde van de evaluatie heeft communicatie 
plaatsgevonden met de belanghebbenden. Binnen 
deze communicatie is sprake van zowel persoonlijk 
als schriftelijk contact. Persoonlijk contact heeft 
plaatsgevonden in de vorm van gesprekken en 
interviews met de belanghebbenden. Schriftelijk 
contact bestond onder andere uit mailverkeer met 
belanghebbenden ter beoordeling van het plan van 
aanpak voor de evaluatie, interviewverslagen en het 
concept rapport.  
Tabel B3.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: iteratie, voortdurende communicatie en dialoog
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar iteratie, voortdurende 
communicatie en dialoog  
Vervolg voortdurende 
communicatie 
- Gedurende de evaluatie is tijdens interviews met de belanghebbenden 
 gesproken om een beeld te krijgen hoe het proces huisvesting wordt 
 uitgevoerd. In interview ook aangegeven door: 1e inkoper lokale 
 verwerving, hoofd facilitaire dienst, huismeester. 
- Verslagen van de interviews en gesprekken zijn voor hoor-wederhoor per 
 mail aangeboden aan de belanghebbenden. Belanghebbenden hebben via 
 de mail hun reacties gegeven. Interviewverslagen, aanbieden verslagen 
voor hoor-wederhoor en reacties zijn aangetroffen in evaluatiedossier. In 
interview ook aangegeven door: hoofd facilitaire dienst, huismeester. 
- Gedurende de evaluatie heeft de teamleider naar eigen behoefte op 
 verschillende momenten afzonderlijk gesproken met het hoofd afdeling 
 faciliteiten en ondersteuning en het hoofd facilitair om ze te informeren over 
 de evaluatie en om informatie te vragen. In interview ook aangegeven 
 door: hoofd facilitaire dienst, huismeester. 
- Concept rapport is per mail aangeboden aan het hoofd afdeling 
 faciliteiten en ondersteuning voor hoor-wederhoor. Mailbericht en 
 concept rapport zijn aangetroffen in het evaluatiedossier. 
- Naar aanleiding van concept rapport, heeft op verzoek van het hoofd 
 afdeling faciliteiten en ondersteuning een gesprek plaatsgevonden met 
 zichzelf, de teamleider, het hoofd facilitair en de huismeester om het 
 concept verslag toe te lichten. Naar aanleiding van dit gesprek is een stuk 
 tekst aangepast. Verder zijn geen wijzigingen doorgevoerd. In interview 
 ook aangegeven door: hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning, hoofd 
 facilitaire dienst. 
Op het einde van de evaluatie bestond het 
schriftelijke contact uit het formeel met een brief 
aanbieden van het definitieve rapport. 
 
Vervolg Tabel B3.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: iteratie, voortdurende communicatie en dialoog
           Pagina 51 van 93  
 
Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar iteratie, voortdurende 
communicatie en dialoog  
Vervolg voortdurende 
communicatie 
- Voor het versturen van het definitieve rapport heeft het hoofd afdeling 
 faciliteiten en ondersteuning de commandant van het onderdeel ingelicht 
 over de bevindingen en conclusies. 
- Met een nota is het definitieve rapport schriftelijk aangeboden aan de 
 commandant van het onderdeel. Nota en definitief rapport zijn 
 aangetroffen in evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: hoofd 
 afdeling faciliteiten en ondersteuning. Het hoofd facilitaire dienst heeft het 
 definitieve rapport ontvangen via het hoofd faciliteiten en ondersteuning. 
 De huismeester heeft het rapport ontvangen van het hoofd facilitaire dienst. 
 
Vervolg Tabel B3.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: iteratie, voortdurende communicatie en dialoog
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar substantiële rol in besluitvorming 
en verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Inhoud van participatie De teamleider heeft een concept plan van aanpak voor de evaluatie 
opgesteld. Dit plan van aanpak is gebaseerd op een gesprek met het hoofd 
afdeling planning en control voor de evaluatie, de kennis van een eerder 
onderzoek naar de opzet van huisvesting en de administratieve organisatie. 
Het concept plan van aanpak is voorgelegd aan het hoofd afdeling planning 
en control zodat hij kon beoordelen of het plan van aanpak aansloot bij zijn 
wensen. De opmerkingen van het hoofd afdeling planning en control zijn 
doorgevoerd in het definitieve plan van aanpak. Het aanbieden van het 
concept plan van aanpak ter beoordeling en de reactie van het hoofd 
afdeling planning en control zijn aangetroffen in het evaluatiedossier.  
 
Voor aanvang van de evaluatie heeft de teamleider met het hoofd afdeling 
planning en control gesproken over de inhoud van de evaluatie. Tijdens de 
evaluatie zijn via interviews de zienswijzen en meningen van de 
belanghebbenden achterhaald ten aanzien van huisvesting. Deze interviews 
zijn uitgewerkt in verslagen die per mail voor hoor-wederhoor zijn 
aangeboden aan de belanghebbenden. Vervolgens hebben de 
belanghebbenden hier per mail op gereageerd. Tijdens de evaluatie hebben 
de evaluatoren gesproken met het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning over de aansturing van het huisvestingsproces en voor het 
verifiëren van tijdens de evaluatie ontvangen gegevens. De 
interviewverslagen, het aanbieden van de verslagen voor hoor-wederhoor 
en de reacties hierop zijn aangetroffen in het evaluatiedossier. 
Plaats van evaluatie 
 
 
Voor de evaluatie werd het hoofd afdeling planning en control betrokken bij 
het vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Bij de identificatie van de 
vragen zijn de belanghebbenden niet betrokken geweest. Tijdens de  
Aan het begin van de evaluatie is het hoofd afdeling 
planning en control actief betrokken bij het vaststellen 
van de inhoud van de evaluatie door de teamleider. 
Het actief zoeken door de teamleider naar de 
zienswijze en de mening van het hoofd afdeling 
planning en control blijkt uit het gesprek voor de 
evaluatie en het ter beoordeling aanbieden van het 
concept plan van aanpak. Dat de zienswijze en 
mening van het hoofd afdeling planning en control 
wordt gewaardeerd, komt naar voren in de 
verwerking van zijn opmerkingen in het plan van 
aanpak door de teamleider. Het verzamelen van de 
data is uitgevoerd door de evaluatoren. Hierbij 
hebben zij wederom actief gezocht naar de 
zienswijzen en meningen van belanghebbenden door 
het houden van interviews, het aanbieden van 
interviewverslagen voor reactie en het verifiëren van 
gegevens in gesprekken. Op het einde van de 
evaluatie was een belanghebbende betrokken bij de 
interne communicatie.  
Tabel B3.2 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden belanghebbenden
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar substantiële rol in besluitvorming 
en verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Vervolg plaats van evaluatie evaluatie hebben de belanghebbenden informatie aangedragen waar in de 
interviews om is gevraagd. Belanghebbenden zijn niet betrokken geweest 
bij het identificeren van de evaluatieresultaten. In de beginfase van de 
evaluatie heeft het hoofd afdeling planning en control de interne 
communicatie verzorgd. Tijdens en op het einde van de evaluatie heeft het 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning de interne communicatie 
verzorgd. In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en 
control, hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning, hoofd facilitaire dienst, 
huismeester, 1e inkoper. 
 
Vervolg Tabel B3.2 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: substantiële rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden belanghebbenden
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar diversiteit van deelnemende 
belanghebbenden  
Definitie belanghebbenden Vanwege de kennis over huisvesting en de rol bij het uitvoeren van het 
huisvestingsproces zijn de volgende belanghebbenden gekozen: 
- hoofd afdeling planning en control:  
 - initiator van de evaluatie, contactpersoon tijdens voortraject    
   evaluatie; 
- hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning: 
 - proceseigenaar, contactpersoon tijdens uitvoering evaluatie; 
 - inhoudelijk minder kennis van huisvesting; 
 - vertegenwoordiger huisvesting in managementteam, stuurt op afstand; 
- hoofd facilitaire dienst: 
 - verantwoordelijk voor uitvoering; 
 - meeste kennis van huisvesting: 
 - erg betrokken bij huisvesting, op hoger niveau dan huismeester; 
- huismeester: 
 - voert uit; 
 - kennis van huisvesting; 
 - op basis van tijd grootste inzet t.a.v. huisvesting; 
- hoofd lokale verwerving en 1e inkoper lokale verwerving: 
 - sluit contract af; 
 - alleen kennis van contract. 
Alle belanghebbenden in de evaluatie zijn gekozen 
omdat ze een bepaalde rol hebben bij het uitvoeren 
van het huisvestingsproces. Hierdoor behoren zij tot 
de eerste groep belanghebbenden, mensen die 
betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering 
van huisvesting. Directe of indirecte begunstigden en 
mensen die nadeel ondervinden zijn niet betrokken in 
de evaluatie. De aanwezige kennis over het 
huisvestingsproces is verschillend tussen de 
belanghebbenden. Daar waar de ene 
belanghebbende op afstand stuurt, zijn andere 
belanghebbenden direct betrokken bij de uitvoering.  
Tabel B3.3 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: diversiteit van deelnemende belanghebbenden 
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BIJLAGE 4 GEGEVENSANALYSE CASUS HOGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (huisvesting) – DIMENSIES PARTICIPATIE 
  ZOALS ERVAREN DOOR BELANGHEBBENDEN 
In onderliggende tabellen worden de antwoorden van de belanghebbenden op de eerste, derde tot en met de vijfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom is de vertaling van deze antwoorden naar de drie dimensies uit het raamwerk voor de hoge betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 2.1) opgenomen. 
 
Belanghebbende Wijze nemen besluiten in evaluatieproces Vertaling naar cognitieve dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Tijdens de gesprekken voorafgaande aan de evaluatie zijn 
gezamenlijke besluiten genomen door het hoofd afdeling planning en 
control en de teamleider. Daarnaast hebben het hoofd afdeling 
planning en control en de teamleider afzonderlijk besluiten genomen op 
basis van het mailverkeer. Deze besluiten zijn vervolgens weer 
gecommuniceerd via de mail. Tijdens de korte terugkoppelmomenten 
gedurende de evaluatie zijn besluiten genomen door de teamleider op 
basis van adviezen van het hoofd afdeling planning en control. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft oprecht een 
besluitvormingsrol gehad voor aanvang van de evaluatie bij het 
vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Deze besluitvorming is 
tot stand gekomen tijdens gesprekken en mailverkeer over en weer. 
Dit betekent dat het hoofd afdeling planning en control bij een 
substantieel aspect van de evaluatie is betrokken. Door de 
onderlinge afstemming tussen het hoofd afdeling planning en control 





Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning is niet betrokken 
geweest bij besluitvorming ten behoeve van het evaluatieproces. De 
teamleider heeft deze besluiten genomen. Op welke wijze hij dit heeft 
gedaan is niet bekend bij het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geen 
besluitvormingsrol gehad in de evaluatie.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst is niet bekend met de wijze waarop besluiten 
zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken 
geweest. 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geen besluitvormingsrol gehad in de 
evaluatie.  
huismeester De huismeester is niet bekend met de wijze waarop besluiten zijn 
genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken geweest. 
De huismeester heeft geen besluitvormingsrol gehad in de evaluatie.  
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper is niet bekend met de wijze waarop besluiten zijn 
genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken geweest. 
De 1e inkoper heeft geen besluitvormingsrol gehad in de evaluatie.  
Tabel B4.1 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: cognitieve dimensie
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is de zorgvuldigheid van de 
teamleider opgevallen, doordat hij niet is afgegaan op de resultaten van 
één hotel maar van alle hotels. Dit is tijdens een kort, 
terugkoppelgesprek naar voren gekomen.  
Het hoofd afdeling planning en control vertelt zijn gevoelens over de 
evaluatie. De zorgvuldigheid van de teamleider wordt als een positief 
aspect van de evaluatie gezien. De zorgvuldigheid van de teamleider 




Op basis van gesprekken met de teamleider vraagt het hoofd faciliteiten 
en ondersteuning zichzelf af waarom staf CLSK geen capaciteit 
vrijmaakt om het onderdeel te ondersteunen en te begeleiden bij het op 
de juiste wijze uitvoeren van de procedures. Nu wordt alleen capaciteit 
vrijgemaakt voor het onderzoek, om eventuele tekortkomingen aan het 
licht te brengen. Tijdens het gesprek waarin de bevindingen door de 
teamleider zijn teruggekoppeld, kwam naar voren dat de medewerkers 
van de facilitaire dienst naar eer, geweten en de destijds aanwezige 
kennis hebben gehandeld.  
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft een minder 
positief gevoel over de evaluatie omdat zijn inziens de capaciteit 
beter kan worden gebruikt om het onderdeel te ondersteunen en te 
begeleiden bij het op de juiste wijze uitvoeren van procedures. Zijn 
gevoel over het huisvestingsprogramma is positiever omdat de 
medewerker naar eer, geweten en de destijds aanwezige kennis 
hebben gehandeld. Deze gevoelens komen voort uit gesprekken met 
de teamleider tijdens de evaluatie en het gesprek op het einde van 
de evaluatie waarin de bevindingen zijn besproken.  
hoofd facilitaire 
dienst 
De evaluatoren hebben gekeken naar het proces inhuren van hotels. 
Ze hebben geen rekening gehouden met het uitvoerende proces en de 
problemen waar tegenaan wordt gelopen in dit proces. De evaluatoren 
hebben objectief maar eenzijdig gekeken. Dat onduidelijk is hoe 
gegevens (cijfers) zijn omgezet in bevindingen. Dat de visie van het 
hoofd facilitaire dienst tegenovergesteld is van de evaluatoren. Het 
inzichtelijk maken van het proces tijdens het interview en de 
ongeplande verduidelijkingmomenten omdat de evaluatoren een 
eenzijdige kijk hebben op het inhuurproces. Het niet meenemen van het 
aspect personeel in de evaluatie, of het wel werkbaar is dat 
medewerkers steeds moeten wisselen van hotelkamer. Dat het hoofd 
facilitaire dienst geen complete en accurate informatie had over het 
aantal no-shows. De genoemde aspecten zijn het hoofd facilitaire 
dienst opgevallen door het lezen en bespreken van het concept rapport. 
Het hoofd facilitaire dienst beschrijft zijn gevoelens over de evaluatie 
en het huisvestingsproces, die zijn gebaseerd op het lezen en het 
bespreken van het concept rapport. Ondanks dat het hoofd facilitaire 
dienst heeft geprobeerd het huisvestingsproces en de bijkomende 
uitvoeringsproblemen inzichtelijk te maken, hebben de evaluatoren 
zijn inziens een eenzijdige kijk behouden. Het hoofd facilitaire dienst 
ervaart tegengestelde visie tussen zichzelf en de evaluatoren. Uit 
deze ervaringen is af te leiden dat het hoofd facilitaire dienst niet 
overtuigd is van zijn kwaliteit en waarde in de evaluatie omdat de 
evaluatoren eenzijdig hebben gekeken naar het inhuren van hotels. 
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
huismeester Alles is op juistheid gecontroleerd op basis van de regelgeving. 
Controle is uitgevoerd of formulieren juist zijn ingevuld. De evaluatoren 
boden een luisterend oor, ze luisterden naar wat de huismeester te 
zeggen had. De evaluatoren kwamen rustgevend over, ze hadden een 
rustige manier van vragen stellen. Dit is naar voren gekomen tijdens de 
gesprekken en het onaangekondigde bezoek van de evaluatoren. 
Tijdens gesprekken en mailberichten (door Muriel aangetroffen tijdens 
het interview) is naar voren gekomen dat gaten waren gevallen in de 
administratieve correctheid van het opslaan van documenten, o.a. door 
verkeerd te kopiëren. Daarnaast was het aspect van de afhankelijkheid 
van informatie die van de gebruikers van huisvesting moet komen van 
belang voor de huismeester. 
De huismeester beschrijft zowel zijn gevoelens over de evaluatie als 
over het huisvestingsproces. Zijn gevoelens over de evaluatie komen 
voort uit de gesprekken met de evaluatoren. De huismeester 
beschrijft dat de evaluatoren luisterden naar wat hij te zeggen. Deze 
ervaring laat zien dat de huismeester zich gewaardeerd voelde in de 
evaluatie. De gevoelens over de uitvoering van het 
huisvestingsproces komen tijdens de gesprekken en het mailverkeer 
naar voren. Voor de huismeester was de afhankelijkheid van 
informatie die van de gebruikers van huisvesting moet komen van 
belang. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper is niets opgevallen tijdens de evaluatie. De 1e inkoper heeft geen persoonlijke gevoelens over de evaluatie of 
het huisvestingsproces ervaren tijdens de evaluatie. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Initiator van het onderzoek. Hij heeft geen inhoudelijke rol in het 
huisvestingsproces. Door het hoofd afdeling planning en control heeft 
de commandant van het onderdeel een verzoek ingediend voor het 
laten plaatsvinden van de evaluatie. Vanuit zijn rol als auditcoördinator 
heeft het hoofd afdeling planning en control de interne communicatie 
verzorgd tijdens het voortraject van de evaluatie. De rol van het hoofd 
afdeling planning en control is aan bod gekomen toen hij een verzoek 
heeft ingediend voor de evaluatie tijdens een gesprek met o.a. de 
teamleider. 
Door de invloed van het hoofd afdeling planning en control heeft de 
commandant van het onderdeel een verzoek ingediend voor het 
laten plaatsvinden van de evaluatie. Het hoofd afdeling planning en 
control heeft gezorgd dat de interesse voor de huisvesting is 
aangewakkerd en huisvesting weer de volle aandacht heeft. Hiervoor 





Procesverantwoordelijke voor huisvesting en vertegenwoordiger van 
huisvesting in het managementteam. Het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning is geen proceseigenaar t.b.v. huisvesting. De rol van het 
hoofd faciliteiten en ondersteuning in de evaluatie is in het intake 
gesprek bij aanvang van de evaluatie naar voren gekomen.   
Als procesverantwoordelijke heeft het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning meer invloed in het huisvestingsproces dan de andere 
belanghebbenden. Door de evaluatie heeft huisvesting de volle 
aandacht van het hoofd faciliteiten en ondersteuning. Zijn rol in een 
de evaluatie is in een gesprek naar voren gekomen.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Aangeven hoe het proces verloopt om mensen te huisvesten, hoe no-
shows tot stand komen en wat hier aan is gedaan. Vertellen waar in het 
proces tegenaan wordt gelopen, wat de knelpunten zijn bij de 
uitvoerende instantie. Deze rol is het hoofd facilitaire dienst duidelijk 
geworden door het interview, de verzoeken van de evaluatoren om 
documentatie en het beantwoorden van vragen via mailberichten. 
De rol van het hoofd facilitaire dienst was minder invloedrijk dan die 
van het hoofd planning en control in de evaluatie. Het hoofd 
facilitaire dienst heeft in de evaluatie de aandacht gericht op 
problemen door het beschrijven van de knelpunten binnen het 
huisvestingsproces. Zijn rol in de evaluatie is duidelijk geworden 
door de mondelinge en schriftelijke contacten met de evaluatoren. 
huismeester Het aanleveren van informatie over de hotelbezetting, het aantal 
personen en het aantal overnachtingen. Het mondeling toelichten van 
de werkwijze op het onderdeel, de regelgeving van het onderdeel, de 
informatie die naar het hotel gaat en de informatie die van het hotel 
afkomt. Verzoeken van de evaluatoren zijn tijdens de gesprekken en 
via mailberichten gedaan.  
De huismeester heeft weinig tot geen invloed gehad in de evaluatie. 
Vanuit zijn uitvoerende rol heeft de huismeester de werkwijzen en de 
regelgeving ten behoeve van het huisvestingsproces toegelicht. Zijn 
rol is de huismeester duidelijk geworden door het mondelinge en 
schriftelijke contact met de evaluatoren. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
1e inkoper lokale 
verwerving 
Het hoofd lokale verwerving heeft de 1e inkoper bij zijn gesprek 
geroepen om antwoorden te geven op de door de evaluatoren gestelde 
vragen. Daarnaast heeft hij het betreffende contract opgezocht. 
De 1e inkoper heeft bijna geen invloed in het proces. Hij heeft 
informatie aangedragen over het huisvestingscontract. Zijn rol is 
duidelijk geworden in het gesprek met de evaluatoren. 
Vervolg Tabel B4.3 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: politieke dimensie 
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BIJLAGE 5 GEGEVENSANALYSE CASUS HOGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (huisvesting) – BENUTTING   
  EVALUATIEPROCES 
In onderliggende tabellen is een samenvatting van de antwoorden van de belanghebbenden op de zesde tot en met de elfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom staat de vertaling van deze antwoorden naar de vijf verschillende typen procesbenutting uit het raamwerk voor hoge 
betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 2.1). 
 
Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
hoofd afdeling 
planning & control 
De evaluatie heeft het hoofd afdeling planning en control niet 
persoonlijk beïnvloed. Zijn vermoeden is bevestigd door de evaluatie. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft niets nieuws geleerd. Dit 
komt omdat hij bekend is met het evaluatieproces door zijn rol als 
auditcoördinator (al ruim 2 jaar) en zijn leidinggevende functie t.a.v. 
bureau onderzoeken interne beheersing (al ruim 2 jaar). 
Het hoofd afdeling planning en control heeft door deelname aan de 
evaluatie geen kennis genomen van de waarden en normen in het 




Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geleerd dat niet 
meer moet worden uitgegaan van aannames bij bureau huisvesting, 
maar alleen van feitelijkheden. Dit is een eigen reflectie op basis van de 
ervaring die hij heeft opgedaan als gevolg van het gesprek waarin de 
bevindingen zijn teruggekoppeld. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft als gevolg van 
zijn emotionele ervaring geleerd dat onderscheid moet worden 
gemaakt tussen verklaringen die zijn gebaseerd op feiten en 
verklaringen die zijn gebaseerd op aannames. Dit behoort tot de 
waarden en normen van het vakgebied evaluatie.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geleerd dat hij de tijd moet nemen om 
dingen uit te zoeken en te berekenen, ondanks de zeer hoge werkdruk. 
Het door de huismeester bewaren van alle mailverkeer omdat dit (moet) 
dienen als bewijslast. Het laten opschonen van de administratie en het 
vaker controleren of o.a. formulieren goed zijn getekend. Meer 
communiceren en controleren in plaats van aan te nemen dat alles 
goed gaat als hij niets hoort. Het hoofd facilitaire dienst heeft deze 
aspecten opgedaan als gevolg van zijn ervaring met het vertellen van 
het proces en wat hierin de knelpunten zijn en het doorvragen van de 
evaluatoren.  
Het hoofd facilitaire dienst heeft kennis genomen van meerdere 
waarden en normen van het vakgebied evaluatie die hij vervolgens 
zelf gebruikt als gevolg van zijn emotionele ervaring. Hij heeft 
geleerd dat hij geduldig moet zoeken naar feiten en bewijs van 
invloed in plaats van af te gaan op aannames. Ook als hier door de 
hoge werkdruk eigenlijk geen tijd voor is. Het controleren van de 
formulieren in de administratie is een voorbeeld van het uitvoeren 
van een kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid. Het 
expliciet maken van aannames wordt door het hoofd facilitaire dienst 
gedaan door meer te communiceren en te controleren in plaats van 
aan te nemen dat het goed gaat.  
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Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
huismeester De huismeester heeft meer structuur aangebracht in zijn werkwijze. 
Dossiers zijn anders samengesteld door bijvoorbeeld de gegevens van 
de gebruikers van de huisvesting per gebouw op te slaan in plaats van 
op alfabet. Daarnaast zijn in de mailbox mappen gemaakt per hotel en 
gebouw. (Dit heeft Muriel tijdens het interview gezien) De evaluatie 
heeft gezorgd dat de huismeester de administratie beter bewaakt. Een 
betere controle wordt uitgevoerd op de correcte invulling van 
formulieren. Daarnaast worden deze formulieren nu met de gegevens 
in het systeem gecontroleerd. Deze aspecten heeft de huismeester 
opgedaan doordat naar hem is geluisterd en hij zich gewaardeerd 
voelde. Tevens heeft hij deze gestructureerde werkwijze opgedaan 
door het beschrijven van de werkwijzen en de regelgeving van het 
huisvestingsproces 
De huismeester heeft door de evaluatie kennis gemaakt met 
meerdere waarden en normen van het vakgebied evaluatie, die hij 
vervolgens nu zelf gebruikt. Zo heeft de huismeester door de 
evaluatie zijn werkwijze binnen het huisvestingsproces meer 
gestructureerd door dossiers anders samen te stellen en 
mailberichten anders te bewaren. Ook het uitvoeren van een 
kruiscontrole voor de validiteit en betrouwbaarheid is terug te vinden 
bij de huismeester. Hij controleert nu namelijk beter of formulieren 
correct zijn ingevuld en of de gegevens in de formulieren 
overeenkomen met de gegevens in het systeem. De gestructureerde 
werkwijze van de huismeester komt voort uit de emotionele en 
politieke dimensie die hij heeft ervaren tijdens de evaluatie. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De evaluatie heeft de 1e inkoper niet beïnvloed. Hij heeft al meerdere 
interviews en gesprekken gehad in het kader van evaluaties en 
onderzoeken. 
De 1e inkoper heeft door deelname aan de evaluatie geen kennis 
genomen van de waarden en normen in het vakgebied evaluatie 
omdat hij door zijn functie hier al inzicht in heeft. 
Vervolg Tabel B5.1 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: leren te leren 
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Belanghebbende Kennismaking met onbekende andere functionarissen Vertaling naar opbouwen professioneel netwerk  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft tijdens de evaluatie geen 
kennis gemaakt met functionarissen waar hij voor de evaluatie weinig of 
geen contact mee had. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen kennis gemaakt 




Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geen kennis 
gemaakt met functionarissen die hij nog niet kende. Dit komt omdat hij 
al 3 jaar op functie zit, waardoor de betrokkenen (inclusief teamleider) 
voor hem al bekend waren. 
Het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft geen kennis 
gemaakt met andere mensen waar hij anders nooit of weinig contact 
mee had.  
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geen kennis gemaakt met voor hem 
onbekende functionarissen. Alle betrokkenen in het huisvestingsproces 
en de evaluatoren waren bekend bij het hoofd facilitaire dienst. 
Het hoofd facilitaire dienst heeft geen kennis gemaakt met andere 
mensen waar hij anders nooit of weinig contact mee had.  
huismeester De huismeester heeft tijdens de evaluatie voor het eerst kennis 
gemaakt met de teamleider. Hij onderhoudt nu geen contact meer met 
deze teamleider. 
De huismeester heeft voor het eerst kennis gemaakt met de 
teamleider, maar onderhoudt geen contact meer met deze 
functionaris. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper heeft tijdens het gesprek voor de eerste keer kennis 
gemaakt met de evaluatoren, maar heeft nu geen contact meer met 
deze functionarissen. 
De 1e inkoper heeft voor het eerst kennis gemaakt met de 
evaluatoren, maar onderhoudt geen contact meer met deze 
functionarissen. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft door het lezen van het 
rapport kennis genomen van de motieven van de betrokkenen. De 
eigen opvattingen over huisvesting zijn niet veranderd. Het hoofd 
afdeling planning en control vond de werkwijze t.b.v. huisvesting 
onverklaarbaar en hij vindt dit nog steeds. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft via het evaluatierapport 
kennis genomen van de motieven van betrokkenen. Doordat in dit 
onderzoek de benutting van het evaluatieproces centraal staat en 
niet de benutting van de bevindingen, wordt de kennisneming van 




Door de mondelinge terugkoppeling van de teamleider en het rapport 
heeft het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning kennis genomen 
van de motieven van de medewerkers van de facilitaire dienst. Hij 
begrijpt de motieven van de anderen niet beter, de evaluatie heeft meer 
positief kritische vragen opgeleverd. Hij begrijpt niet waarom sommige 
informatie hem niet heeft bereikt en waarom bepaalde aspecten als 
vanzelfsprekend worden gezien terwijl zij dit niet zijn. De eigen 
opvatting t.a.v. huisvesting is gewijzigd. Voor de evaluatie had het 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning het idee dat alles t.a.v. 
huisvesting in de hand was, dat alles goed ging. Dat blijkt nu niet zo te 
zijn. Hij gaat nu zelf meer aanwijzingen geven aan functionarissen in 
het proces over de te hanteren werkwijze, aandachtspunten.  
Ondanks dat het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning kennis 
heeft genomen van de motieven van anderen, begrijpt hij deze niet 
beter. Dat het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning de 
verschillende motieven niet respecteert, komt naar voren doordat hij 
vertelt dat zijn eigen mening over huisvesting juist is gewijzigd. 
hoofd facilitaire 
dienst 
Het hoofd facilitaire dienst heeft in het concept rapport gelezen dat het 
hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning een andere zienswijze heeft 
dan hijzelf. Verder heeft het hoofd facilitaire dienst geen kennis 
genomen van de motieven en meningen van anderen. Meningen van 
anderen zijn niet in het verslag vermeld. 
Het hoofd facilitaire dienst heeft via het concept rapport kennis 
genomen van de zienswijze van het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning. Doordat in dit onderzoek de benutting van het 
evaluatieproces centraal staat en niet de benutting van de 
bevindingen, wordt deze kennisneming van het hoofd facilitaire 
dienst niet meegenomen. Verder heeft het hoofd facilitaire dienst 
geen kennis genomen van motieven en meningen van anderen. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
huismeester De huismeester heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen doordat naar het proces huisvesting is gekeken. 
Nagegaan is hoe bij de facilitaire afdeling wordt gewerkt, hoe wordt 
omgegaan met regelgeving en informatievoorziening. Meningen en 
motieven van anderen zijn niet aan de orde gekomen. 
De huismeester heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen.  
1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen. Hij heeft verteld hoe het proces binnen lokale 
verwerving loopt. 
De 1e inkoper heeft geen kennis genomen van de motieven en 
meningen van anderen.  
Vervolg Tabel B5.3 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: creëren gedeelde opvattingen 
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Belanghebbende Herinnering van aspecten, verduidelijking Vertaling naar verstevigen project  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van huisvesting. Huisvesting is niet duidelijker 
geworden voor het hoofd afdeling planning en control. Hij vond de 
werkwijze t.b.v. huisvesting onverklaarbaar en vindt dit nog steeds. 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan het huisvestingsprogramma. Tevens is dit programma 




Voor de evaluatie nam het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning 
al contact op met squadroncommandanten i.v.m. het tijdelijk vrijkomen 
van huisvesting door het deelnemen aan oefeningen door 
medewerkers. De bevindingen van de evaluatie laten zien dat dit 
niet/weinig heeft geholpen. Hij wil nu duidelijkere afspraken maken met 
de squadroncommandanten. Het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning heeft door de terugkoppeling extra informatie gekregen 
over huisvesting.  
Door de bevindingen is het hoofd afdeling faciliteiten en 
ondersteuning duidelijk geworden dat zijn communicatie met de 
squadroncommandanten t.a.v. huisvesting onvoldoende heeft 
geholpen. Doordat in dit onderzoek de benutting van het 
evaluatieproces centraal staat en niet de benutting van de 
bevindingen, wordt deze verduidelijking van het hoofd afdeling 
faciliteiten en ondersteuning niet meegenomen in de resultaten.   
hoofd facilitaire 
dienst 
Door de evaluatie is het hoofd facilitaire dienst aangespoord om te 
kijken hoe het gaat, om navraag te doen, te controleren. Tevens is hij 
weer herinnerd aan de afspraken die zijn gemaakt om de interne 
regelgeving t.a.v. huisvesting na te leven. Deze afspraak was gemaakt 
voor de evaluatie, maar tijdens de evaluatie blijkt dat de interne 
regelgeving niet altijd helemaal werd nageleefd. De beleving van het 
hoofd facilitaire dienst was dat de opzegtermijn drie maanden bedroeg 
maar uit de documentatie blijkt dat dit een maand is. Deze 
verduidelijking heeft hij gekregen doordat tijdens de evaluatie zowel de 
meer als minder invloedrijke medewerkers zijn betrokken. 
Voor de evaluatie was binnen de facilitaire dienst de afspraak 
gemaakt de interne regelgeving ten aanzien van huisvesting na te 
leven. Tijdens de evaluatie blijkt dat deze afspraak niet altijd  
helemaal werd nageleefd. Hierdoor is het hoofd facilitaire dienst 
weer herinnerd aan de gemaakte afspraak binnen de facilitaire 
dienst. Voor het hoofd facilitaire dienst is duidelijk geworden wat de 
juiste opzegtermijn van contracten is. Hierdoor kan hij nu invloed 
uitoefenen om wijzigingen door te voeren binnen het 
huisvestingsprogramma. De herinnering en verduidelijking voor het 
hoofd facilitaire dienst komen voort uit de politieke dimensie die hij 
heeft ervaren. 
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Belanghebbende Herinnering van aspecten, verduidelijking Vertaling naar verstevigen project  
huismeester De huismeester is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten van 
huisvesting. Voor de huismeester is duidelijk geworden dat een 
dagelijkse informatievoorziening tussen de afdeling en de hotels 
ontbrak. De knelpunten in de contracten zijn naar boven gekomen 
tijdens de evaluatie. Tevens is voor de huismeester duidelijker 
geworden hoe het proces op het onderdeel verloopt. De 
verduidelijkingen voor de huismeester zijn ontstaan doordat de 
evaluatoren naar hem hebben geluisterd en hebben doorgevraagd 
waardoor hij zich gewaardeerd voelde. Tevens is de verduidelijking 
voor de huismeester ontstaan doordat hij vanuit zijn uitvoerende rol de 
werkwijzen en de regelgeving heeft toegelicht. 
De uitvoering van het huisvestingsproces en de knelpunten in dit 
proces zijn voor de huismeester duidelijker geworden tijdens de 
evaluatie. Deze verduidelijking is gekomen dankzij de emotionele en 





1e inkoper lokale 
verwerving 
De 1e inkoper is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten t.b.v. 
huisvesting. Het proces is niet duidelijker geworden voor de 1e inkoper 
omdat bekend was hoe het proces binnen lokale verwerving liep. 
De 1e inkoper is door de evaluatie niet herinnerd aan het 
huisvestingsprogramma. Tevens is dit programma voor hem niet 
duidelijker geworden. 
Vervolg Tabel B5.4 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verstevigen project 
 
           Pagina 67 van 93  
 
Belanghebbende Wijziging waarden of moraal Vertaling naar verhogen moraal  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft nog niet gemerkt dat de 
waarden of het moraal is gewijzigd als gevolg van de evaluatie. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen wijziging in de 




Ondanks dat de medewerkers van de facilitaire dienst naar eer, 
geweten en de aanwezige kennis hebben gehandeld, hebben zij de lat 
voor zichzelf hoger gelegd. Tevens oefenen zij meer controle uit op 
medewerkers die huisvesting genieten. Er worden geen aannames 
meer gedaan op basis van wat de medewerkers die huisvesting 
genieten vertellen.  
Volgens het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning zijn de 
waarden en de moraal van de facilitaire dienst gewijzigd. Het 
vertrouwen op medewerkers is gewijzigd in het controleren van 
medewerkers. Deze beleving komt voort uit de emotionele dimensie 
die het hoofd afdeling faciliteiten en ondersteuning heeft ervaren. 
hoofd facilitaire 
dienst 
Door de evaluatie en de negatieve bevindingen is de moraal tijdelijk 
gedaald binnen de afdeling. De formulieren en de administratie wordt 
beter gecontroleerd. De moraal en de waarden zijn gewijzigd van 
vertrouwen in controleren, het zorgen voor bewijslast en het 
verstrekken van strakkere informatie ter juridische dekking. De 
facilitaire dienst wordt nu door een aantal stafafdelingen actiever 
ondersteund bij de uitvoering van het proces. De commandant van het 
onderdeel heeft verteld dat bij een no-show wordt geprobeerd de 
schade te verhalen op de betreffende medewerker. De wijziging van de 
moraal en de waarden zijn een gevolg van de vele negatieve 
bevindingen die zijn ontstaan door de eenzijdige kijk van de 
evaluatoren op het inhuren van hotels. 
De inzichten in tekortkomingen in het huisvestingsproces hebben de 
moraal tijdelijk verlaagd volgens het hoofd facilitaire dienst. De 
belanghebbenden en andere afdelingen zijn betrokken bij het 
verhelpen van de tekortkomingen. De moraal en waarden zijn 
gewijzigd van vertrouwen naar controleren. Voor het hoofd facilitaire 
dienst wordt dit beïnvloed door de emotionele dimensie die hij heeft 
ervaren.  
Tabel B5.5 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verhogen moraal 
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Belanghebbende Wijziging waarden of moraal Vertaling naar verhogen moraal  
huismeester De moraal binnen de facilitaire afdeling is wel gewijzigd. De uitvoering 
loopt nu beter en er wordt meer controle tijdens het proces van het 
verstrekken van huisvesting uitgeoefend. Tevens worden voortaan alle 
mailberichten t.a.v. huisvesting bewaard voor bewijsvoering. Binnen de 
facilitaire afdeling wordt meer accuraat gewerkt. De wederzijdse 
informatie tussen de facilitaire afdeling en de hotels is verbeterd. De 
moraal bij de gebruikers van de huisvesting is niet gewijzigd. De 
huismeester wil ook verbeteren doordat hij positieve gevoelens heeft 
over hoe de evaluatie is gelopen en hij ook zijn best doet bij de 
uitvoering van het proces. Alle informatie wordt voorgekauwd op papier 
maar hier wordt nog steeds geen gebruik van gemaakt.  
Volgens de huismeester is de moraal binnen de facilitaire dienst 
gewijzigd, maar bij de gebruikers van huisvesting niet. Gebruikers 
van huisvesting maken nog steeds geen gebruik van de beschikbare 
informatie. Binnen de facilitaire dienst wordt nu meer gecontroleerd 
en wordt gezorgd dat bewijslast aanwezig is. Tevens wordt door de 
medewerkers meer accuraat gewerkt. Voor de huismeester wordt dit 
beïnvloed door de emotionele dimensie die hij heeft ervaren. 
1e inkoper lokale 
verwerving 
De facilitaire medewerkers zijn scherper gaan letten op afspraken t.b.v. 
huisvesting. Hij kan dit niet terugbrengen naar een ervaring die hij heeft 
opgedaan in het evaluatieproces. 
De 1e inkoper ziet een wijziging in de moraal en de waarden doordat 
de medewerkers van de facilitaire dienst nu meer controleren. 
Vervolg Tabel B5.5 Gegevensanalyse benutting evaluatieproces: verhogen moraal 
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BIJLAGE 6 GEGEVENSANALYSE CASUS LAGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (niet financiële informatie) – ONTWERP VAN 
  PARTICIPATIE 
In de onderliggende tabellen zijn de antwoorden van de teamleider op de interviewvragen uit bijlage 1 opgenomen in de middelste kolom. Daar waar de 
antwoorden zijn bekrachtigd door documenten of door andere belanghebbenden, wordt dit cursief weergegeven in de middelste kolom. Bij 
voortdurende communicatie worden bevestigingen op basis van de antwoorden op vraag 2 uit bijlage 2 cursief weergegeven. De analyse van het 
ontwerp van de kernelementen voor participatie in de casus naar het ontwerp van participatie uit het raamwerk voor de lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 3.1) staat in de laatste kolom beschreven.   
 
Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen iteratie, weinig communicatie 
en dialoog  
Geen iteratie in participatie Tijdens het voorbereiden van het onderzoek heeft de teamleider op basis 
van o.a. de aanwezige informatie, de risico-analyse en de inrichting van de 
organisatie de belanghebbenden vastgesteld. Vervolgens zijn interviews 
met deze belanghebbenden gepland. De betrokkenheid van 
belanghebbenden bestond uit het aandragen van aandachtspunten aan het 
begin van de evaluatie, het aanleveren van informatie en gegevens aan de 











- Een paar weken voor de evaluatie is in het intake gesprek met de 
onderdeelscommandant en het hoofd afdeling planning en control de 
evaluatie toegelicht. In dit gesprek heeft het onderdeel eigen 
aandachtspunten aan kunnen dragen. De onderzoekscoördinator op staf 
Koninklijke Luchtmacht mailt als antwoord op de vraag wanneer en met 
welke functionarissen is gesproken tijdens het intake gesprek dat geen 
intake gesprek heeft plaatsgevonden omdat alleen cryptobeheer en niet 
financiële informatie is onderzocht.  
- Schriftelijke aankondiging onderzoek vanuit staf Koninklijke Luchtmacht 
naar onderdeel, hoofd afdeling planning en control en bureau 
onderzoeken interne beheersing. Nota aangetroffen in evaluatiedossier. 
Voor aanvang van de evaluatie zijn de 
belanghebbenden van de evaluatie vastgesteld. De 
interviews met deze belanghebbenden zijn gepland, 
maar verder is geen sprake van een planning hoe 
belanghebbenden in de verschillende fasen worden 
betrokken. De betrokkenheid van de 
belanghebbenden bestond uit het aandragen van 
aandachtspunten aan het begin van de evaluatie en 
het aanleveren van informatie en gegevens tijdens de 
evaluatie. Het intern communiceren van de 
bevindingen wordt niet meegenomen in de resultaten 
omdat dit onderzoek betrekking heeft op het 
evaluatieproces. Voor aanvang, aan het begin, 
tijdens en op het einde van de evaluatie is zowel 
schriftelijk als mondeling gecommuniceerd met 
belanghebbenden. Het schriftelijke contact bestond 
uit de schriftelijke aankondiging van de evaluatie, het 
ter beoordeling aanbieden van de interviewverslagen 
en de reacties hierop van de belanghebbenden en  
Tabel B6.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: geen iteratie, weinig communicatie en dialoog 
           Pagina 70 van 93  
 
Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen iteratie, weinig communicatie 
en dialoog  









- Telefonische gesprekken met belanghebbenden voor het maken van de 
interviewafspraken. In interview ook aangegeven door: hoofd bureau 
management control, hoofd onderhoudssquadron, hoofd vliegend 
squadron, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. 
- Bij aanvang van de evaluatie heeft een gesprek met het hoofd planning 
en control plaatsgevonden (inbrief). Hierin heeft de teamleider toegelicht 
wat de evaluatoren gingen doen en welke functionarissen zij gingen 
interviewen. In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning 
en control, hoofd bureau management control. 
- Tijdens interviews is met de belanghebbenden gesproken om een beeld 
te krijgen hoe het proces niet financiële informatie verloopt. In interview 
ook aangegeven door: hoofd bureau management control, hoofd 
onderhoudssquadron, hoofd operatiën, hoofd vliegend squadron, hoofd 
bureau analyse en bedrijfsvoering. 
- Verslagen van de interviews zijn voor hoor- en wederhoor per mail 
aangeboden aan de belanghebbenden. Belanghebbenden hebben via 
de mail hun reacties gegeven. Interviewverslagen, aanbieden verslagen 
per mail voor hoor-wederhoor en reacties via de mail zijn aangetroffen in 
het evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door:  hoofd bureau 
management control, hoofd onderhoudssquadron, hoofd operatiën, 
hoofd vliegend squadron, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. 
- Tijdens de evaluatie hebben de evaluatoren teruggekoppeld met de 
belanghebbenden voor bevestiging of zijzelf de gegevens juist hebben 
geïnterpreteerd. In interview ook aangegeven door:  hoofd bureau 
management control, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. 
het per mail aanbieden en reageren op het concept 
rapport. Het persoonlijke contact bestond uit het 
telefonische contact voor het maken van de 
interviewafspraken, de interviews en de 
terugkoppelmomenten. Tevens heeft aan het begin 
en op het einde van de evaluatie een gesprek 
plaatsgevonden voor het toelichten van de evaluatie 
en het terugkoppelen van de bevindingen.  
Vervolg Tabel B6.1 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: geen iteratie, weinig communicatie en dialoog 
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen iteratie, weinig communicatie 
en dialoog  






- Op het einde van de evaluatie heeft een terugkoppeling (debrief) 
plaatsgevonden met het hoofd afdeling planning en control en het hoofd 
bureau management control. Tijdens dit gesprek zijn de belangrijkste 
bevindingen besproken. In interview ook aangegeven door: hoofd 
afdeling planning en control, hoofd bureau management control. 
- Op het einde van de evaluatie (na debrief) zijn de vijf belangrijkste 
bevindingen gepresenteerd aan het managementteam. 
- Het concept rapport is per mail voor hoor-wederhoor aangeboden aan 
het hoofd afdeling planning en control. Het hoofd afdeling planning en 
control heeft gezorgd voor de interne verspreiding. Concept rapport 
aangetroffen in evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: 
hoofd afdeling planning en control. 
- Het hoofd afdeling planning en control heeft via de mail de reacties van 
het onderdeel op het concept rapport bekend gesteld. Mailverkeer 
aangetroffen in evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: 
hoofd afdeling planning en control. 
- Het definitieve rapport is met een nota schriftelijk aangeboden aan de 
commandant van het onderdeel. Nota en rapport zijn aangetroffen in 
evaluatiedossier. In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling 
planning en control. 
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen rol in besluitvorming en 
verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Inhoud van participatie Een paar weken voor de evaluatie heeft een intake gesprek plaatsgevonden 
met staf Koninklijke Luchtmacht, commandant van het onderdeel en het 
hoofd afdeling planning en control. In dit gesprek is toelichting gegeven op 
de evaluatie, de onderwerpen/aspecten die worden bekeken. De 
onderzoekscoördinator op staf Koninklijke Luchtmacht mailt als antwoord op 
de vraag wanneer en met welke functionarissen is gesproken tijdens het 
intake gesprek dat geen intake gesprek heeft plaatsgevonden omdat alleen 
cryptobeheer en niet financiële informatie is onderzocht. 
Ongeveer twee weken voor de evaluatie heeft de teamleider op basis van 
de beschikbare informatie vastgesteld wie de belanghebbenden zijn. Hij 
heeft interviews gepland met het hoofd afdeling planning en control en het 
hoofd bureau management control. Uit deze interviews blijkt wie de 
leveranciers zijn. Vervolgens zijn met deze leveranciers interviews gepland. 
De leveranciers hebben tijdens de interviews informatie aangeleverd over 
hoe niet financiële informatie tot stand komt, hoe zij deze informatie 
aanbieden en of en hoe zij terugkoppeling krijgen. Het hoofd afdeling 
planning en control is voornamelijk betrokken bij het intake gesprek t.b.v. 
evaluatie en de debrief van de bevindingen. Het hoofd afdeling planning en 
control heeft gedurende de evaluatie verschillende malen gevraagd hoe de 
evaluatie verliep, of de medewerking goed was. In interview ook 
aangegeven door: hoofd afdeling planning en control. 
Belanghebbenden zijn niet betrokken bij het 
vaststellen van de inhoud van de evaluatie. Het 
verzamelen van de data is door de evaluatoren 
gedaan. Hierbij hebben zij actief gezocht naar de 
zienswijzen en meningen van de belanghebbenden 
door het houden van interviews en het aanbieden van 
interviewverslagen voor een reactie. Aan andere 
activiteiten dan de interviews en het aanleveren van 
opgevraagde gegevens tijdens de evaluatie hebben 
de belanghebbenden niet deelgenomen. Gesprekken 
die aan het begin en op het einde hebben 
plaatsgevonden zijn bedoeld voor het informeren van 
de belanghebbenden en niet om de 
belanghebbenden te betrekken bij het identificeren 
van vragen, het bepalen van de inhoud van de 
evaluatie of het interpreteren van de resultaten. 
Tabel B6.2 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: geen rol in besluitvorming en verantwoordelijkheden belanghebbenden
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar geen rol in besluitvorming en 
verantwoordelijkheden belanghebbenden  
Plaats van evaluatie 
 
 
Het hoofd afdeling planning en control heeft bij aanvang van de evaluatie 
deelgenomen aan het gesprek waarin de evaluatie werd toegelicht. In 
interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en control. 
 
De belanghebbenden hebben informatie aangeleverd waar de evaluatoren 
om hebben gevraagd tijdens de interviews.  
Het analyseren en interpreteren van de gegevens is alleen door de 
evaluatoren gedaan. De evaluatoren hebben een paar keer teruggekoppeld 
met de belanghebbenden voor bevestiging of zijzelf de gegevens juist 
hebben geïnterpreteerd. In interview ook aangegeven door: hoofd bureau 
management control, hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering. Op het einde 
van de evaluatie zijn de bevindingen in een debrief teruggekoppeld met het 
hoofd afdeling planning en control en het hoofd bureau management 
control. . In interview ook aangegeven door: hoofd afdeling planning en 
control, hoofd bureau management control.  Vervolgens hebben zij voor de 
interne communicatie gezorgd. Niet bekrachtigt door belanghebbenden. Op 
het einde van de evaluatie (na de debrief) is een presentatie gegeven aan 
het managementteam. Hier zijn de vijf belangrijkste bevindingen 
gepresenteerd. Niet bekrachtigt door belanghebbenden. Door de debrief 
aan het hoofd afdeling planning en control, levert deze presentatie geen 
verrassingen meer op voor hem 
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar beperkte diversiteit van 
deelnemende belanghebbenden  
Definitie belanghebbenden Niet financiële informatie bestaat uit: 
-  personele gereedheid: wordt aangeleverd door hoofd afdeling personeel 
 en organisatie; 
- materiële gereedheid: wordt aangeleverd door squadrons aan bureau 
 analyse bedrijfsvoering.  
- geoefendheid luchtvarenden: wordt aangeleverd door squadron-
 commandanten.  
 
Het hele proces van niet financiële informatie is nagelopen om te kunnen 
schetsen wat de situatie is op het onderdeel. De gehele rapportageketen is 
nagelopen van de bron tot aan de daadwerkelijke rapportage. De 
onderliggende belanghebbenden hebben een rol in dit proces. 
- hoofd afdeling planning en control:  
 - proceseigenaar, vertegenwoordiger in managementteam t.b.v. niet 
   financiële informatie; 
- hoofd bureau management control:  
 - dagelijkse leiding over niet financiële informatie, is      
   eindverantwoordelijk voor niet financiële informatie; 
 - heeft veel kennis omdat hij vanwege zijn functie intensief    
   betrokken is in het proces; 
 - heeft de grootste inzet. Hij verzamelt en controleert de gegevens en 
   maakt de gegevens gereed voor presentatie; 
Alle belanghebbenden zijn gekozen omdat zij een rol 
hebben in het proces van het verzamelen en het 
rapporteren van niet financiële informatie. Directe of 
indirecte begunstigden en mensen die nadeel 
ondervinden zijn niet betrokken geweest in de 
evaluatie. Dit betekent dat de groep 
belanghebbenden alleen bestaat uit mensen die 
betrokken zijn bij de ontwikkeling en de uitvoering 
van het proces voor het rapporteren van niet 
financiële informatie. De aanwezige kennis van de 
belanghebbenden over niet financiële informatie is 
beperkt tot het aanleveren van hun deel van de 
informatie en gegevens. Het hoofd bureau 
management control overziet het hele proces en door 
zijn intensieve betrokkenheid en inzet heeft hij veel 
kennis van het proces.  
Tabel B6.3 Gegevensanalyse ontwerp van participatie: beperkte diversiteit van deelnemende belanghebbenden 
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Kernelement  Ontwerp van kernelementen voor participatie in casus Vertaling naar beperkte diversiteit van 
deelnemende belanghebbenden  
Vervolg Definitie 
belanghebbenden 
- hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering: 
 - bureau analyse bedrijfsvoering maakt uit de onderhoudsgegevens die 
  afkomstig zijn uit het onderhoudsregistratiesysteem de materiële  
  gereedheid op. Vervolgens gaat deze informatie naar bureau  
  management control; 
- heeft veel kennis hoe gegevens uit het bronsysteem kunnen 
 worden gehaald; 
- aanleveren en onderbouwen gegevens; 
- hoofd afdeling personeel en organisatie; 
 - leverancier van gegevens t.a.v. personele gereedheid; 
- kennis van de informatie die hij aanlevert en wat hij wanneer   
moeten aanleveren. Van het gehele proces heeft hij globale   
kennis; 
-  aanleveren en onderbouwen gegevens; 
- hoofd vliegend squadron: 
 - leveranciers van gegevens t.b.v. geoefendheid; 
- kennis van de informatie die hij aanlevert en wat hij wanneer   
moeten aanleveren. Van het gehele proces heeft hij globale   
kennis; 
- aanleveren en onderbouwen gegevens; 
- hoofd onderhoudssquadron: 
 - zit minder in het proces. Teamleider dacht dat zij een rol had in het 
   maken van de vertaalslag t.b.v. het onderhoudsproces. Dit bleek niet 
   het geval te zijn. 
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BIJLAGE 7 GEGEVENSANALYSE CASUS LAGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (niet financiële informatie) – DIMENSIES 
  PARTICIPATIE ZOALS ERVAREN DOOR BELANGHEBBENDEN 
In onderliggende tabellen worden de antwoorden van de belanghebbenden op de eerste, derde tot en met de vijfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom is de vertaling van deze antwoorden naar de drie dimensies uit het raamwerk voor de lage betrokkenheid van 
belanghebbenden (figuur 3.1) opgenomen. 
 
Belanghebbende Wijze nemen besluiten in evaluatieproces Vertaling naar cognitieve dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is niet bekend met de wijze 
waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij 
betrokken geweest. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen besluitvormingsrol 
gehad in de evaluatie 
hoofd bureau 
management control 
Het hoofd bureau management control is niet bekend met de wijze 
waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij 
betrokken geweest. De aandachtspunten die het hoofd bureau 
management control tijdens de inbrief heeft opgebracht, zijn door de 
evaluatoren overgenomen. 
Het hoofd bureau management control heeft geen besluitvormingsrol 
gehad in de evaluatie 
hoofd onderhouds-
squadron 
Het hoofd onderhoudssquadron is niet bekend met de wijze waarop 
besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Zij is hier niet bij 
betrokken geweest. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft geen besluitvormingsrol gehad 





Het hoofd operatiën is niet bekend met de wijze waarop besluiten zijn 
genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij betrokken geweest. 




Het hoofd vliegend squadron is niet bekend met de wijze waarop 
besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier niet bij 
betrokken geweest. 





Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is niet bekend met de 
wijze waarop besluiten zijn genomen in het evaluatieproces. Hij is hier 
niet bij betrokken geweest. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft geen 
besluitvormingsrol gehad in de evaluatie 
Tabel B7.1 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: cognitieve dimensie
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is niets opgevallen in het 
evaluatieproces. De evaluatie is geruisloos uitgevoerd. De evaluatoren 
hebben zelfstandig de weg gevonden. Het hoofd afdeling planning en 
control regelmatig aan de evaluatieleider gevraagd of hij voldoende 
medewerking kreeg. De terugkoppeling van de bevindingen tijdens de 
debrief was voor hem het meest belangrijk. Hieruit bleek namelijk dat 
de squadroncommandanten tevreden zijn over de richtlijnen die zij 
vanuit de afdeling planning en control ontvangen over het hoe en wat 
zij moeten aanleveren t.a.v. niet financiële informatie. Dit was nog niet 
bekend bij het hoofd afdeling planning en control. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft geen gevoelens over de 
evaluatie ervaren, doordat de evaluatie geruisloos is verlopen. Hij 
heeft positieve gevoelens over niet financiële informatie door de 
mondelinge terugkoppeling op het einde van de evaluatie, waaruit 
blijkt dat de belanghebbenden tevreden zijn over de richtlijnen die zij 
krijgen vanuit de afdeling planning en control. 
hoofd bureau 
management control 
Het hoofd bureau management control is opgevallen dat de evaluatoren 
erg op de inhoud gericht zijn en dat zij minder kijken hoe het proces 
wordt uitgevoerd op het luchtmachtonderdeel. De evaluatoren kijken 
voornamelijk naar details en minder naar het proces. Het hoofd bureau 
management control is van mening dat het belangrijk is dat het proces 
goed loopt en dat af en toe een verschrijving plaatsvindt is zijn inziens 
minder belangrijk. De genoemde aspecten zijn hem opgevallen tijdens 
het interview, de korte terugkoppelmomenten en de debrief. De 
positieve terugkoppeling die de evaluatoren hebben ontvangen van de 
squadroncommandanten over het format en de richtlijnen die zij vanuit 
de afdeling planning en control krijgen, was het meeste belangrijke 
aspect voor het hoofd bureau management control. Daarnaast was het 
voor hem belangrijk om terugkoppeling te krijgen over de uitvoering van 
het proces, hoe het proces loopt. Het interview, de korte 
terugkoppelmomenten en de debrief hebben hier aan bijgedragen. 
Het hoofd bureau management control heeft minder positieve 
gevoelens over de evaluatie doordat voornamelijk naar details is 
gekeken en minder naar hoe het proces wordt uitgevoerd. Over het 
programma niet financiële informatie heeft hij positievere gevoelens. 
Dit komt door de positieve terugkoppeling die de evaluatoren hebben 
gekregen vanuit de belanghebbenden over het format en de 
richtlijnen vanuit de afdeling planning en control. De genoemde 
aspecten heeft het hoofd bureau management control ervaren 
tijdens het interview, de korte terugkoppelmomenten en de 
terugkoppeling op het einde van de evaluatie.  
Tabel B7.2 Gegevensanalyse dimensies die zijn ervaren: emotionele dimensie
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd onderhouds-
squadron 
Het hoofd onderhoudssquadron is niets opgevallen in het 
evaluatieproces. De evaluatoren hebben geen verrassende vragen 
gesteld. Het waren de standaard vragen, waarbij naar de bekende weg 
werd gevraagd. Bij het rapporteren van de cijfers wordt toelichting 
gegeven om de nuances in de cijfers te verduidelijken. Naarmate de 
rapportage hoger in de lijn komt, verdwijnt deze toelichting en nuance. 
In het interview met het hoofd onderhoudssquadron vertelde de 
evaluatoren dat ze dit ook van andere squadroncommandanten hadden 
gehoord. Deze bevestiging was een belangrijk aspect in het 
evaluatieproces voor het hoofd onderhoudssquadron. 
Het hoofd onderhoudssquadron ervaart de evaluatie als standaard, 
doordat naar de bekende weg is gevraagd en geen verrassende 
vragen zijn gesteld. Zij heeft minder positieve gevoelens over het 
programma niet financiële informatie doordat de toelichting en de 
nuance bij cijfers verdwijnen naarmate de rapportage hoger in de 
managementlijn komt. Wel ervaart zij het als positief dat dit aspect 
ook door andere belanghebbenden is aangegeven, waardoor zij een 






Het valt het hoofd operatiën op dat de evaluaties steeds eenduidig zijn, 
elke keer worden dezelfde vragen gesteld. Voor het hoofd operatiën is 
niet duidelijk wat met de bevindingen van de evaluatie wordt gedaan, 
zowel op het onderdeel als op staf CLSK. ‘Plan, do, check’ vindt wel 
plaats, maar het is niet zichtbaar of ‘act’ plaatsvindt. Hoofd operatiën 
ziet namelijk geen wijziging in de bedrijfsvoering. De afdeling planning 
& control is duidelijk in welke informatie ze op welke wijze aangeleverd 
wil krijgen. Hoofd operatiën is van mening dat de afdeling planning en 
control de verkeerde cijfers op de verkeerde manier wil hebben. Het 
zou beter zijn als de gegevens direct uit het bronsysteem worden 
gehaald in plaats van dat deze gegevens nog moet worden vertaald om 
te rapporteren. Hoofd operatiën vertelt in de evaluatie wat wordt 
gevraagd en ziet veranderingen graag terug in de bedrijfsvoering. Als 
deze veranderingen al plaatsvinden zijn ze niet zichtbaar voor het hoofd 
operatiën. Door het evaluatieproces is dus nog niets zichtbaars 
veranderd. 
Het hoofd operatiën ervaart geen positieve gevoelens over de 
evaluatie omdat elke keer dezelfde vragen worden gesteld en hij 
geen veranderingen ziet in de bedrijfsvoering als gevolg van de 
evaluatie. Dit laatste aspect wordt niet meegenomen in de resultaten 
omdat dit de benutting van bevindingen betreft en niet de benutting 
van het evaluatieproces. Ondanks dat voor het hoofd operatiën 
duidelijk is welke informatie moet worden aangeleverd, is hij van 
mening dat de verkeerde gegevens op de verkeerde manier worden 
gevraagd. Hieruit blijken de minder positieve gevoelens over het 
programma niet financiële informatie. Deze gevoelens ervaart het 
hoofd operatiën onder andere tijdens het interview en gedurende de 
evaluatie.  
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Belanghebbende Opgevallen en meest belangrijke aspecten Vertaling naar emotionele dimensie  
hoofd vliegend 
squadron 
Bij het plannen van de afspraak was het hoofd vliegend squadron 
aangenaam verrast dat hij werd betrokken in de evaluatie. Hij had dit 
niet verwacht. Het gaf het hoofd vliegend squadron tijdens het interview 
een goed gevoel dat hij zijn irritatie over de trechterwerking van 
informatie bij rapportages kon uiten. Als hij dit intern uitegt, worden 
verklaringen gegeven die hij wel begrijpt maar waar hij het niet mee 
eens is. Hij vond het interview begripvol, maar zakelijk. Het hoofd 
vliegend squadron had zelf niet veel aan het interview. 
Het hoofd vliegend squadron heeft positieve gevoelens over de 
evaluatie ervaren doordat hij is betrokken bij de evaluatie en hij 
tijdens het interview zijn irritaties kon uiten over het programma niet 
financiële informatie. Ondanks deze positieve gevoelens ervaart hij 
het interview als zakelijk, waarbij hij zelf niet veel aan het interview 
heeft. Door de trechterwerking van informatie die optreedt bij de 
rapportages zijn de gevoelens van het hoofd vliegend squadron voor 
het programma minder positief. De genoemde ervaringen komen 
voort uit het telefonische contact met de evaluatoren voor het 




Tijdens het interview en het telefonische gesprek waarin om informatie 
is gevraagd, is het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering opgevallen 
dat de evaluatoren erg in detail wilden gaan. Hij vroeg zich af of dit wel 
zinvol was vanwege de complexiteit van het proces. De gegevens voor 
niet financiële informatie komen uit een bronsysteem dat niet is 
gemaakt om deze gegevens te presenteren. Daarom wordt in een 
ander bestand een vertaling gemaakt van deze gegevens zodat ze 
kunnen worden gerapporteerd. Het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering heeft geen aspecten uit het evaluatieproces die voor 
hem belangrijk waren. Hij had zelf geen belang bij de evaluatie. Het 
hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is zelf bezig met het 
vereenvoudigen en afstemmen van de rapportages op de wensen van 
de klant. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft minder positieve 
gevoelens over de evaluatie doordat de evaluatoren erg in detail 
wilden gaan hoe de niet financiële informatie tot stand komt terwijl dit 
een complex proces is. Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering 
heeft dit ervaren tijdens het interview en het telefonische gesprek 
waarin om informatie is gevraagd.  
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
hoofd afdeling 
planning & control 
In zijn functie als hoofd afdeling planning en control verzamelt hij niet 
financiële informatie en maakt hij deze informatie toegankelijk. Hij is 
niet verantwoordelijk voor de juistheid van de informatie. Het hoofd 
afdeling planning en control is lid van het directieberaad en presenteert 
als proceseigenaar van niet financiële informatie deze informatie in dit  
directieberaad. Hij is deskundig t.a.v. niet financiële informatie als deel 
van de managementinformatie, maar is inhoudelijk niet de deskundige. 
De rol van het hoofd afdeling planning en control in dit evaluatieproces 
is de rol van proceseigenaar niet financiële informatie en 
onderzoekscoördinator. Tijdens de inbrief met de evaluatoren heeft hij 
zijn rol t.a.v. niet financiële informatie toegelicht. De evaluatie is in grote 
lijnen besproken, inclusief accenten waar de evaluatoren op kunnen 
letten. Het hoofd afdeling planning en control is niet betrokken in de 
besluitvorming over de uiteindelijke inhoud van de evaluatie en de 
interviewvragen. 
Ondanks dat het hoofd afdeling planning en control proceseigenaar 
is van niet financiële informatie, is hij in deze evaluatie niet meer 
invloedrijk dan de andere belanghebbenden. Hij heeft niet 
bijgedragen aan het aanwakkeren van de interesse en het genereren 
van aandacht voor het programma.  
hoofd bureau 
management control 
Het hoofd afdeling planning en control is eindverantwoordelijk t.a.v. niet 
financiële informatie. Het hoofd bureau management control is de 
procesverantwoordelijke, de procescoördinator t.a.v. niet financiële 
informatie. In deze rol is hij ook verantwoordelijk voor het 
implementeren van aanbevelingen die voortkomen uit evaluaties. Voor 
wat betreft deze evaluatie t.b.v. niet financiële informatie was het hoofd 
bureau management control de hoofdrolspeler. Tijdens het interview 
heeft hij antwoorden gegeven op vragen. Daarnaast heeft hij op 
verzoek van de evaluatoren documenten aangeleverd.  
Tijdens het gesprek aan het begin van de evaluatie, blijkt dat het 
hoofd bureau management control een hoofdrol heeft tijdens deze 
evaluatie doordat hij procescoördinator is van niet financiële 
informatie. Vanuit deze rol heeft hij informatie en documenten 
aangeleverd op verzoek van de evaluatoren. Zijn betrokkenheid 
heeft niet geleidt tot het aanwakkeren van de interesse en het 
genereren van aandacht voor niet financiële informatie. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
vervolg hoofd bureau 
management control 
Bij vragen en onduidelijkheden heeft het hoofd bureau management 
control de betreffende punten nader uitgezocht voor de evaluatoren. 
Tijdens de inbrief met de evaluatoren, het hoofd afdeling planning en 
control en het hoofd bureau management control blijkt dat hij in deze 




De rol van het hoofd onderhoudssquadron t.a.v. niet financiële 
informatie is het rapporteren van de gegevens t.b.v. het 
onderhoudsproces. Deze rol staat in de planning en control richtlijnen 
beschreven. Naast het rapporteren van informatie, verzamelt het hoofd 
onderhoudssquadron tevens informatie om zelf op te kunnen sturen. De 
perceptie van de eigen rol in het evaluatieproces was het aangeven wat 
de squadroncommandanten vonden van de stuurinformatie. Vragen in 
het interview waren gericht op de kwaliteit van de informatie. Wat wordt 
op het middenmanagementniveau aangegeven en wat komt hiervan op 
het hoger managementniveau terecht. Deze perceptie is tijdens het 
interview ontstaan. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft weinig invloed gehad in de 
evaluatie. Haar rol bestond uit het aangeven wat zij aan informatie 
rapporteert en wat zij van de stuurinformatie vond. Zo heeft zij haar 





De rol van hoofd operatiën in het evaluatieproces is om als 
geïnterviewde informatie te geven zodat de evaluatoren de dataset 
goed kunnen krijgen. Hoofd operatiën geeft informatie, vertelt de 
knelpunten in de hoop op verbetering van de bedrijfsvoering. Voor het 
aanleveren van niet financiële informatie worden nu gegevens uit het 
bronsysteem gehaald om te worden overgezet naar een wordbestand. 
De operationele gegevens worden namelijk niet vanuit het bronsysteem 
aangeleverd. Daarnaast worden nu cijfers gerapporteerd waar niets 
mee wordt gedaan, die geen inhoud hebben.  
Het hoofd operatiën heeft weinig tot geen invloed gehad in de 
evaluatie. Hij heeft uitgelegd hoe de operationele gegevens tot stand 
komen die hij rapporteert. Tevens heeft hij in het interview de 
aandacht gericht op de problemen door het beschrijven van de 
knelpunten binnen het proces van het rapporteren van niet financiële 
informatie. 
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Belanghebbende Perceptie eigen rol in evaluatieproces Vertaling naar politieke dimensie  
hoofd vliegend 
squadron 
De evaluatie was gericht op de maand en kwartaalrapportages. Elke 
maand en kwartaal worden rapportages opgesteld. De rol van het hoofd 
vliegend squadron in de evaluatie was uitleggen hoe gegevens tot 
stand komen, hoe hij daar mee om gaat en hoe hij zelf verbeteringen 
ziet. Interne werkwijzen zijn vastgelegd en worden gecontroleerd. 
Rapportages binnen het onderdeel komen uit verschillende systemen 
waardoor verschillen ontstaan in de cijfers. Het hoofd vliegend 
squadron had in het begin moeite met de trechterwerking van cijfers en 
onderbouwingen/toelichtingen naarmate rapportages hoger in de 
organisatie komen. Aangezien het goed loopt binnen het squadron 
vindt hij deze trechterwerking nu minder belangrijk. De rol in de 
evaluatie is het hoofd vliegend squadron duidelijk geworden tijdens het 
interview.  
Het hoofd vliegend squadron heeft weinig tot geen invloed gehad in 
de evaluatie. Hij heeft uitgelegd hoe de operationele gegevens tot 
stand komen die hij rapporteert. Tevens heeft hij in het interview de 
aandacht gericht op mogelijkheden voor verbetering in het proces 




Uitleg geven over de eigen werkzaamheden in het proces van 
rapporteren van niet financiële informatie. Het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering heeft uitgelegd uit welke systemen de gegevens worden 
gehaald, wat bureau analyse en bedrijfsvoering daar mee doet en hoe 
de gegevens vervolgens worden verspreid. Zijn rol in de evaluatie is het 
hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering duidelijk geworden door een 
mail die voor aanvang van de evaluatie door de evaluatoren is 
verstuurd. Hierin verduidelijkten de evaluatoren welke gegevens zij 
wilden ontvangen.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft weinig tot geen 
invloed gehad in de evaluatie. Hij heeft de werkwijzen van het 
bureau analyse en bedrijfsvoering bij het verzamelen, analyseren en 
verspreiden van niet financiële informatie toegelicht. Zijn rol in de 
evaluatie is het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering duidelijk 
geworden tijdens het mailcontact met de evaluatoren voor aanvang 
van de evaluatie. 
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BIJLAGE 8 GEGEVENSANALYSE CASUS LAGE BETROKKENHEID BELANGHEBBENDEN (niet financiële informatie) – BENUTTING 
  EVALUATIEPROCES 
In onderliggende tabellen is een samenvatting van de antwoorden van de belanghebbenden op de zesde tot en met de elfde interviewvraag uit bijlage 2 
weergegeven. In de laatste kolom staat de vertaling van deze antwoorden naar de vijf verschillende typen procesbenutting uit het raamwerk voor lage 
betrokkenheid van belanghebbenden (figuur 3.1). 
 
Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
hoofd afdeling 
planning & control 
De evaluatie heeft het hoofd afdeling planning en control niet 
persoonlijk beïnvloed. Hij heeft niets nieuws geleerd. Dit komt omdat hij 
bekend is met het evaluatieproces door zijn rol als auditcoördinator (al 
ruim 2 jaar) en zijn leidinggevende functie t.a.v. bureau onderzoeken 
interne beheersing (al ruim 2 jaar). 
Het hoofd afdeling planning en control heeft door deelname aan de 
evaluatie geen kennis genomen van de waarden en normen in het 




De evaluatie heeft het hoofd bureau management control niet 
persoonlijk beïnvloed. Hij heeft niets nieuws geleerd. Dit komt door de 
standaard aanpak van de evaluatoren. Ze hebben een standaard 
vragenlijst gebruikt en hebben niet doorgevraagd, ze hebben niet 
geanticipeerd op de antwoorden. De evaluatoren waren onervaren op 
het gebied van niet financiële informatie. 
Door de standaard aanpak van de evaluatoren en hun 
onervarenheid heeft het hoofd bureau management control geen 
nieuwe vaardigheden opgedaan of iets nieuws geleerd door de 
evaluatie. Hierdoor heeft hij geen nieuwe kennis opgedaan van 
waarden en normen in het vakgebied evaluatie.  
hoofd onderhouds-
squadron 
De evaluatie heeft het hoofd onderhoudssquadron niet persoonlijk 
beïnvloed. Dit kwam grotendeels omdat standaardvragen werden 
gesteld waarbij naar de bekende weg werd gevraagd. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft geen nieuwe kennis opgedaan 
van de waarden en normen van het vakgebied evaluatie. Dit komt 





De evaluatie heeft het hoofd operatiën niet persoonlijk beïnvloed. Dit 
komt grotendeels omdat steeds dezelfde evaluaties plaatsvinden. Het is 
een herhaling van zetten.  
Het hoofd operatiën heeft geen nieuwe kennis opgedaan van de 
waarden en normen van het vakgebied evaluatie. Dit komt 
grotendeels omdat steeds dezelfde evaluaties plaatsvinden. 
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Belanghebbende Persoonlijke beïnvloeding evaluatie Vertaling naar leren te leren  
hoofd vliegend 
squadron 
De evaluatie heeft het hoofd vliegend squadron niet persoonlijk 
beïnvloed. Dit komt omdat de manier van rapporteren wordt opgelegd. 
Hier voegt het hoofd vliegend squadron zijn eigen bevindingen aan toe. 
Ondanks zijn positieve gevoelens over de evaluatie, heeft het hoofd 
vliegend squadron hier geen mogelijkheden voor verbeteringen uit 
gehaald.  
Ondanks zijn positieve gevoelens over de evaluatie, heeft het hoofd 
vliegend squadron hier geen mogelijkheden voor verbetering uit 
gehaald. Hij heeft dan ook geen nieuwe kennis opgedaan van de 




De evaluatie heeft het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering niet 
persoonlijk beïnvloed. Dit komt omdat de manier van rapporteren bij 
hem bekend is. De evaluatoren waren onbekend met het niet financiële 
informatie proces, waardoor het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering veel heeft verteld.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft geen nieuwe 
kennis opgedaan van de waarden en normen van het vakgebied 
evaluatie. Dit komt grotendeels door de onbekendheid van de 
evaluatoren op het gebied van niet financiële informatie, waardoor hij 
zelf veel heeft moeten vertellen.  
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Belanghebbende Kennismaking met onbekende andere functionarissen Vertaling naar opbouwen professioneel netwerk  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control heeft tijdens de inbrief voor het 
eerst kennis gemaakt met de teamleider. Hij onderhoudt nu geen 
contact meer met de teamleider. 
Het hoofd afdeling planning en control heeft voor het eerst kennis 




Het hoofd bureau management control heeft geen kennis gemaakt met 
functionarissen waar hij voor de evaluatie weinig tot geen contact mee 
had. Dit komt omdat de functionarissen in het proces van niet financiële 
informatie binnen het luchtmachtonderdeel bij het hoofd bureau 
management control bekend zijn. De evaluatoren hebben geen 
functionarissen buiten het proces van niet financiële informatie 
aangedragen die van belang kunnen zijn voor niet financiële informatie. 
Het hoofd bureau management control heeft geen kennis gemaakt 
met functionarissen waar hij voor de evaluatie weinig tot geen 
contact mee had. 
hoofd onderhouds-
squadron 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft tijdens het interview voor het 
eerst kennis gemaakt met de evaluatoren. Zij onderhoudt nu geen 
contact meer met deze evaluatoren. Dat is vanuit haar functie niet 
nodig. 
Het hoofd onderhoudssquadron heeft tijdens de evaluatie voor het 
eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, maar zij onderhoudt nu 





Het hoofd operatiën heeft tijdens het interview voor het eerst kennis 
gemaakt met de evaluatoren. Hij onderhoudt nu geen contact meer met 
deze evaluatoren. Dat is vanuit zijn functie niet nodig. 
Het hoofd operatiën heeft tijdens de evaluatie voor het eerst kennis 
gemaakt met de evaluatoren, maar hij onderhoudt nu geen contact 
meer met deze functionarissen. 
hoofd vliegend 
squadron 
Het hoofd vliegend squadron squadron heeft tijdens het interview voor 
het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren. Hij onderhoudt nu geen 
contact meer met deze evaluatoren omdat alle aspecten ten behoeve 
van evaluaties via de afdeling planning en control lopen.  
Het hoofd vliegend squadron heeft tijdens de evaluatie voor het eerst 
kennis gemaakt met de evaluatoren, maar hij onderhoudt nu geen 
contact meer met deze functionarissen. 
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Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft tijdens het interview 
voor het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren. Hij onderhoudt nu 
geen contact meer met deze evaluatoren. De evaluatoren voeren een 
eenmalige actie uit op een onderdeel en gaan na het onderzoek naar 
een ander onderdeel. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft tijdens de 
evaluatie voor het eerst kennis gemaakt met de evaluatoren, maar 
hij onderhoudt nu geen contact meer met deze functionarissen. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd afdeling 
planning & control 
Tijdens het ervaren van de positieve gevoelens over de evaluatie heeft 
het hoofd afdeling planning en control vernomen dat de 
squadroncommandanten vinden dat zij vanuit de afdeling planning en 
control voldoende richtlijnen krijgen over het hoe en wat zij moeten 
aanleveren t.a.v. niet financiële informatie. De squadroncommandanten 
waren tevreden over deze richtlijnen, terwijl hij zelf het idee had dat de 
vragen vanuit de afdeling planning en control als lastig worden ervaren 
omdat ze extra werk opleveren. Hij vindt het fijn dat de 
squadroncommandanten het niet zo ervaren. 
 
De squadroncommandanten hebben beargumenteerd aangegeven 
waarom zij andere bronnen gebruiken voor het aanleveren van niet 
financiële informatie in plaats van het daarvoor bedoelde bronsysteem. 
Het bronsysteem blijkt niet de juiste gegevens te kunnen geven. Het 
hoofd afdeling planning en control begrijpt de motieven van de 
squadroncommandanten om niet uitsluitend het bronsysteem te 
gebruiken nu beter. Ook doordat de evaluatoren de argumentatie van 
de squadroncommandanten hebben geaccepteerd, neemt hij deze 
over. De eigen opvatting van het hoofd afdeling planning en control is 
hierdoor gewijzigd. Eerst dacht hij dat de squadroncommandanten het 
bronsysteem niet wilden gebruiken. Nu blijkt dat ze het bronsysteem 
niet volledig kunnen gebruiken omdat het systeem niet altijd de juiste 
gegevens oplevert. Totdat het bronsysteem is aangepast worden de 
andere bronnen nog gebruikt. Dit is intern en met staf CLSK afgestemd. 
Door het ervaren van de emotionele dimensie, heeft het hoofd 
afdeling planning en control kennis genomen van de meningen van 
de andere belanghebbenden over de richtlijnen en het gebruik van 
de bronsystemen voor het aanleveren van niet financiële informatie. 
Hierdoor begrijpt hij de motieven van de andere belanghebbenden 
om niet uitsluitend gebruik te maken van de bronsystemen beter. Dat 
hij de motieven van anderen respecteert, blijkt uit het aanpassen van 
zijn eigen zienswijze naar aanleiding van zijn inzicht in deze 
motieven. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd bureau 
management control 
Door het ervaren van de voor hem belangrijkste aspecten uit het 
evaluatieproces, heeft het hoofd bureau management control kennis 
genomen van de positieve terugkoppeling van de 
squadroncommandanten over het format en de richtlijnen die de 
afdeling planning en control aanlevert. Hij wist al dat het bedoelde 
bronsysteem niet wordt gebruikt omdat dit programma niet de juiste 
data levert. De eigen opvatting van het hoofd bureau management 
control over niet financiële informatie is niet gewijzigd. 
Door het ervaren van de emotionele dimensie, heeft het hoofd 
bureau management control kennis genomen van de meningen van 
de andere belanghebbenden over de richtlijnen voor het aanleveren 




Tijdens het ervaren van de aspecten die voor haar het meest belangrijk 
waren in het evaluatieproces, heeft het hoofd onderhoudssquadron 
vernomen dat haar zienswijze over het verdwijnen van de toelichting en 
nuance op cijfers bij het hoger in de lijn komen van de rapportage, ook 
is aangegeven door andere squadroncommandanten. Hierdoor heeft 
het hoofd onderhoudssquadron kennis genomen van de zienswijze van 
de andere squadroncommandanten t.a.v. dit aspect. De zienswijze van 
het hoofd onderhoudssquadron is niet gewijzigd door het 
evaluatieproces. De eigen zienswijze is wel bevestigd. 
Als gevolg van de positieve gevoelens die zij heeft ervaren over het 
programma niet financiële informatie, heeft het hoofd 
onderhoudssquadron kennis genomen van de meningen van andere 
belanghebbenden over het verdwijnen van toelichtingen en nuances 
in rapportages. Haar eigen zienswijze is hierdoor niet gewijzigd, 





Tijdens het uitvoeren van zijn rol in het evaluatieproces heeft het hoofd 
operatiën vernomen dat de evaluatoren een rode draad in de evaluatie 
zien doordat meerdere mensen hetzelfde hebben verteld. Hierdoor 
weet het hoofd operatiën dat zijn antwoorden vergelijkbaar zijn met de 
antwoorden van anderen in het bedrijf. Het hoofd operatiën begrijpt de 
motieven van anderen niet beter door de evaluatie. Zijn eigen opvatting 
over niet financiële informatie is niet gewijzigd.  
Door het ervaren van de politieke dimensie, heeft het hoofd 
operatiën kennis genomen dat de mening van de andere 
belanghebbenden vergelijkbaar is met zijn eigen mening over niet 
financiële informatie. Dit zorgt niet voor het beter begrijpen van de 
mening van anderen of het aanpassen van de eigen zienswijze door 
het hoofd operatiën. 
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Belanghebbende Kennisneming van motieven en meningen van anderen Vertaling naar creëren gedeelde opvattingen  
hoofd vliegend 
squadron 
Het hoofd vliegend squadron heeft geen kennis genomen van motieven 
en meningen van anderen over niet financiële informatie tijdens de 
evaluatie. De eigen opvatting over niet financiële informatie is niet 
gewijzigd bij het hoofd vliegend squadron. 
Het hoofd vliegend squadron heeft tijdens de evaluatie geen kennis 
genomen van de motieven en meningen van anderen. Zijn eigen 





Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft geen kennis 
genomen van motieven en meningen van anderen over niet financiële 
informatie. Wat bureau analyse en bedrijfsvoering doet, hebben zij juist 
overgenomen van de squadrons. De eigen opvatting van het hoofd 
bureau analyse en ondersteuning over niet financiële informatie is niet 
gewijzigd door de evaluatie.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering heeft tijdens de 
evaluatie geen kennis genomen van de motieven en meningen van 
anderen. Zijn eigen mening over niet financiële informatie is niet 
gewijzigd tijdens de evaluatie. 
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Belanghebbende Herinnering van aspecten, verduidelijking Vertaling naar verstevigen project  
hoofd afdeling 
planning & control 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Het interne 
proces dat ten grondslag ligt aan niet financiële informatie is niet 
duidelijker geworden voor hem. 
Het hoofd afdeling planning en control is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Tevens is het 
proces van het aanleveren en rapporteren van niet financiële 
informatie niet duidelijker geworden voor hem. 
hoofd bureau 
management control 
Tijdens het uitvoeren van zijn rol in het evaluatieproces is het hoofd 
bureau management en control weer herinnerd aan de vastgelegde 
rapportage-afspraken over wie, wat, wanneer oplevert en waarom 
zaken op een bepaalde manier worden gerapporteerd. Wat de 
achterliggende informatie van kengetallen is. Tijdens de evaluatie bleek 
dat het luchtmachtonderdeel zich niet in alle gevallen hield aan deze 
afspraken. Door de evaluatie is het hoofd bureau management control 
weer herinnerd aan de gemaakte afspraken. Daarnaast heeft zijn rol in 
het evaluatieproces het hoofd bureau management en control de trigger 
gegeven om de aanbevelingen van de vorige evaluatie weer na te 
lopen. Wellicht blijken aanbevelingen nu wel mogelijk te zijn terwijl deze 
destijds niet mogelijk waren. Niet financiële informatie is niet duidelijker 
geworden voor hem. Dit komt grotendeels door de onervarenheid en de 
onbekendheid van de evaluatoren. 
Het hoofd bureau management control is als gevolg van de politieke 
dimensie die hij heeft ervaren, herinnerd aan vastgelegde afspraken 
over wie, wat, wanneer, waarom rapporteert. Het proces van het 
aanleveren en rapporteren van niet financiële informatie is niet 
duidelijker geworden voor hem. 
hoofd onderhouds-
squadron 
Ten tijde van de evaluatie was het hoofd onderhoudssquadron net op 
functie. Door haar rol tijdens de evaluatie heeft zij gekeken naar wat zij 
zelf heeft als informatie t.a.v. niet financiële informatie en wat in de 
managementrapportage werd gevraagd. Dit om te achterhalen of hier 
verschil in zit. Het interne proces dat ten grondslag ligt aan niet 
financiële informatie is niet duidelijker geworden voor het hoofd 
onderhoudssquadron. 
Het hoofd onderhoudssquadron is als gevolg van de politieke 
dimensie die zij heeft ervaren, herinnerd aan haar eigen 
onbekendheid of de eigen informatie ten aanzien van niet financiële 
informatie overeenstemt met of afwijkt van de informatie die in de 
managementrapportage wordt gevraagd. Het interne proces dat ten 
grondslag ligt aan niet financiële informatie is niet duidelijker 
geworden voor haar. 
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Het hoofd operatiën is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten 
van niet financiële informatie. Dit komt doordat het aanleveren van niet 
financiële informatie een doorlopend proces is in de uitvoering. Niet 
financiële informatie is niet duidelijker geworden voor het hoofd 
operatiën. Het is voor hoofd operatiën al erg duidelijk dat een mismatch 
aanwezig is tussen de cijfers waarop hijzelf stuurt en de cijfers die het 
management wil hebben. 
Het hoofd operatiën is door de evaluatie niet herinnerd aan aspecten 
van niet financiële informatie. Tevens is het proces van het 
aanleveren en rapporteren van niet financiële informatie niet 
duidelijker geworden voor hem. 
hoofd vliegend 
squadron 
Het hoofd vliegend squadron is door de evaluatie niet herinnerd aan 
aspecten van niet financiële informatie. Het format voor de rapportages 
staat vast. Het hoofd vliegend squadron heeft geen nieuwe inzichten 
gekregen over de manier van rapporteren. Het interne proces dat ten 
grondslag ligt aan niet financiële informatie is niet duidelijker geworden 
voor het hoofd vliegend squadron. 
Het hoofd vliegend squadron is door de evaluatie niet herinnerd aan 
aspecten van niet financiële informatie. Tevens is het proces van het 
aanleveren en rapporteren van niet financiële informatie niet 




Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Er staat vast wat 
moet worden gerapporteerd. Het interne proces dat ten grondslag ligt 
aan niet financiële informatie is niet duidelijker geworden voor het hoofd 
bureau analyse en bedrijfsvoering. Dit komt door het verschil in 
kennisniveau en de zeer complexe informatie waar de evaluatoren 
geen/weinig kennis van hebben.  
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering is door de evaluatie niet 
herinnerd aan aspecten van niet financiële informatie. Tevens is het 
proces van het aanleveren en rapporteren van niet financiële 
informatie niet duidelijker geworden voor hem. 
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Belanghebbende Wijziging waarden of moraal Vertaling naar verhogen moraal  
hoofd afdeling 
planning & control 
De eigen waarden/moraal van het hoofd afdeling planning en control 
zijn gewijzigd. Hij dacht eerst dat de squadroncommandanten het 
bronsysteem niet wilden gebruiken. Uit het ervaren van de aspecten die 
voor hem het meest belangrijk waren in het evaluatieproces, blijkt dat 
ze dit bronsysteem niet kunnen gebruiken. Hierdoor heeft het hoofd 
afdeling planning en control een positievere houding gekregen naar de 
squadroncommandanten.  
De eigen waarden en de moraal van het hoofd afdeling planning en 
control zijn gewijzigd. Als gevolg van het ervaren van de emotionele 




De moraal van de afdeling planning en control is verhoogd. Dit komt 
door de positieve gevoelens over het programma niet financiële 
informatie die tijdens het evaluatieproces zijn ontstaan. Hierdoor houdt 
het hoofd bureau management control in de toekomst rekening met de 
positief gewaardeerde werkwijze. 
De moraal van de afdeling planning en control is verhoogd als 
gevolg van het ervaren van de emotionele dimensie door het hoofd 
bureau management control. 
hoofd onderhouds-
squadron 
De eigen waarden/moraal van het hoofd onderhoudssquadron is niet 
gewijzigd als gevolg van het evaluatieproces. Of de waarden/moraal is 
gewijzigd voor anderen, is niet inzichtelijk voor het hoofd 
onderhoudssquadron.  
Het hoofd onderhoudssquadron heeft geen wijziging in de eigen  





De waarden/moraal zijn volgens het hoofd operatiën niet gewijzigd als 
gevolg van het evaluatieproces. Het hoofd operatiën vertelt dat juist 
niets wordt veranderd. Het blijft bij ‘plan-do-check’. De ‘act’ fase vindt 
niet plaats.  
Het hoofd operatiën ziet juist geen wijziging in de waarden of moraal 
als gevolg van het evaluatieproces. 
hoofd vliegend 
squadron 
De eigen waarden/moraal van het hoofd vliegend squadron is niet 
gewijzigd als gevolg van het evaluatieproces.  
Het hoofd vliegend squadron heeft geen wijziging in de eigen  
waarden of moraal ervaren door het evaluatieproces. 
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De waarden/moraal zijn volgens het hoofd bureau analyse en 
bedrijfsvoering niet gewijzigd als gevolg van het evaluatieproces. Het 
bureau analyse en bedrijfsvoering is afhankelijk van het squadron dat 
de gegevens moet invoeren in het onderhoudssysteem. Ze moeten 
vertrouwen dat dit goed gaat. Hierover zijn afspraken gemaakt met de 
squadroncommandanten. Dit vertrouwen is niet gewijzigd door de 
evaluatie. 
Het hoofd bureau analyse en bedrijfsvoering ziet geen wijziging in de 
waarden of moraal als gevolg van het evaluatieproces. 
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